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PROLOGO 
México sigue siendo un país en vías de desarrollo con importantes problemas 
indígenas, de justicia y de extrema pobreza. 
Requerimos crear trabajo, y la única forma conocida es atraer grandes inversiones 
en procesos productivos, desarrollos turísticos y de infraestructura, o conquistar nuevos 
mercados a nivel mundial, para poder generar mayores facilidades para educación, 
habitación y de hospitales, y así abatir un poco el desempleo y la pobreza. 
La palabra inversiones nos conecta con proyectos de construcción, por lo que 
necesitamos preparar en las aulas a los futuros administradores de proyectos de 
construcción, al menos aquí en Nuevo León, México, no hay carreras o especializaciones 
en esta materia. 
Indiscutiblemente que el GATT, los TLC's y ahora las ALIANZAS 
ESTRATÉGICAS que se están creando con la globalización, están haciendo que México 
progrese. 
Por lo anterior debemos aprovechar los pocos proyectos de inversión que tenemos, 
administrándolos correctamente, la presente tesis muestra un sistema completo de 
administración de proyectos de construcción, mostrando los pasos que se deben dar en 
forma ordenada, también describe ampliamente la misión que tiene el gerente de 
proyectos, así como la misión de cada función del equipo de proyecto. 
Es importante reconocer que el recurso más importante del mundo somos nosotros, 
los seres humanos, por lo tanto el saber tratar con dignidad a las personas, así como el 
saber dirigirlos, es tan importante como el conocer y aplicar las técnicas para desarrollar 
un trabajo. 
Sin esta convicción, los objetivos que queramos lograr con la ayuda de nuestros 
semejantes, nunca los obtendremos satisfactoriamente. 
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CAPÍTULO 1 
SINTESIS 
Documentación de las principales técnicas y habilidades para la administración de los 
proyectos de construcción. 
Este material es una guía de referencia para los gerentes de proyectos; para supervisar a 
los integrantes de su equipo, en donde se podrá conocer las principales habilidades 
relacionadas con las personas y poder revisar cada paso importante en los proyectos para 
asegurar una correcta administración del mismo. 
En esta tesis se están documentando los conocimientos mínimos que un gerente de 
proyecto debe de tener. 
Iniciamos el material con la definición de administración de proyectos de 
construcción, ya que clarificamos el concepto del título de la tesis, describimos lo que es 
un proyecto en sus cinco procesos, después documentamos que los proyectos de 
construcción tienen tres etapas principales, siendo la primera la etapa de evaluación, en 
donde anotamos que las empresas, en su constante búsqueda de oportunidades de 
negocio que aseguren su supervivencia dentro de 1os mercados, requieren de hacer 
estudios de valuación de proyectos para determinar la viabilidad de los mismos, estos 
estudios consisten en cuatro partes que son: Análisis de mercado, análisis técnico, análisis 
organizacional y administrativo, análisis financiero y económico 
Después de revisar las partes de un estudio de evaluación de proyecto, entramos a 
los conceptos técnicos de la evaluación económica como son flujos de efectivo, efecto de 
los impuestos, amortizaciones y depreciaciones, valor del dinero a través del tiempo, 
métodos de evaluación económica y efectos de la inflación. 
Posteriormente entramos en el tema de organización de proyectos, en donde 
comentamos los tres modelos más usados como son: Organización funcional, 
organización por proyectos, organización matrícial pura. 
Concluyendo el tema de organización de proyectos, hacemos una recomendación 
de organigrama para un proyecto grande. A continuación analizamos la misión que tiene 
el gerente de proyectos, primero como integrador de equipos y posteriormente como 
asegurador de eventos clave, describimos los 28 pasos básicos, que el gerente de 
proyecto debe de vigilar en cada proyecto. 
También documentamos en esta tesis que el gerente de proyecto debe dominar las 
principales habilidades relacionadas con las relaciones interpersonales, como son: 
Liderazgo, negociaciones efectivas, trabajo en equipo. 
La planeación de los proyectos de construcción es considerada la etapa más 
importante del proyecto, debido a que la planeación es el proceso de analizar, especificar 
y documentar el problema a resolver, iniciando con definir al objetivo a lograr en 
conjunto con el cliente. 
Dentro de la planeación aplicamos una técnica indispensable que se llama DET, que 
significa Desglose Estructurado del Trabajo, el DET es un diagrama en forma de 
organigrama que divide el trabajo de todo el proyecto en forma jerárquica. 
Otra técnica importante en la planeación de proyectos de construcción es la 
"numeración estándar de proyectos", y nos sirve para estandarizar los DET's. Esto es 
que los nombres y los códigos de los elementos de trabajo que integran cada nivel del 
DET nos faciliten la integración de la información, asi como la retroinformación y la 
estadística de los proyectos, esta numeración es conocida comúnmente como el catálogo 
de cuentas del presupuesto. 
También dentro de la planeación del proyecto es muy importante el definir por 
escrito las estrategias administrativas y técnicas. Las estrategias de un proyecto son la 
cimentación de la planeación que se toma como bases sólidas de desplante de todas las 
actividades del proyecto. 
Continuamos nuestra tesis con la ingeniería básica y de detalle, en donde definimos 
técnicamente mediante estudios, normas, técnicas, dibujos y especificaciones, todos los 
conceptos del proyecto que se requieran comprar, instalar o construir, para que se 
cumpla con el objetivo fijado. 
El proceso siguiente de la ingeniería es el de documentar el alcance técnico del 
proyecto, así como el alcance de indirectos. 
En el alcance técnico documentamos a detalle cada uno de los conceptos que 
conforman el proyecto con los siguientes datos, descripción, capacidad, marca, tipo, 
modelo, tamaño, unidad de medida y cantidad requerida, para los volúmenes de obra de 
construcción ya sea civil, mecánica y eléctrica, utilizamos la técnica de Ucuantificación de 
volúmenes de obra". 
En el alcance de indirectos documentamos a detalle todos aquellos conceptos 
requeridos que no quedaran instalados permanentemente en el sitio de la construcción, 
como son los planos de ingeniería, nóminas, gastos de viaje, instalaciones provisionales 
como comedores, almacenes, etc. 
Con estas documentaciones técnicas y de indirectos formamos los catálogos de 
conceptos que nos dan el alcance del proyecto y nos sirven principalmente para la 
programación de actividades, el presupuesto de costo, las requisiciones de compra y los 
concursos de obra. 
En todos los proyectos es muy importante programar las actividades lógicamente 
para que se efectúen en forma oportuna, para esto utilizamos los métodos de diagrama de 
Gantt, redes de precedencia y ruta crítica. 
Continuamos con el presupuesto de costo que es la valorización del alcance técnico 
e indirecto del proyecto en ese punto describimos los tipos de presupuesto que se 
manejan en la práctica, también documentamos los elementos del costo y las partes de 
que se componen los presupuestos de costo, siendo estas, el narrativo de alcance, las 
bases y consideraciones, los resúmenes de costo, las tablas de elementos del costo, el 
desglose del costo directo, el desglose del costo indirecto y los análisis de precios 
unitarios. 
Estando en la etapa de ejecución del proyecto definimos que esta inicia con la 
autorización de las requisiciones de compra, siendo la requisición un documento de 
control en donde se especifica claramente el suministro requerido. 
La función de abastecimiento inicia también con la requisición de compra teniendo 
como subsecuentes procesos, las cotizaciones, la tabla comparativa económica de 
cotizaciones, importaciones, tráfico, órdenes de compra, expeditación e inspección, 
almacén de proyecto, asi como también los concursos y contratos de obra. 
En este capitulo de abastecimientos incluimos también los términos de compara o 
venta para el comercio internacional que son conocidos como "INCOTERMS", y lo 
correspondiente al financiamiento de la compra. 
Entramos al tema de construcción en donde recalcamos que es muy importante que 
los ingenieros de construcción visiten el área de la obra en la fase de ingeniería, asi como 
que revisen los dibujos antes de aprobarlos para salir a concursos y enviarlos aprobados 
para construcción. 
Enfatizamos que la misión de construcción es coordinar a los contratistas para que 
la construcción del proyecto, sea lo más cercana posible a lo planeado dentro del tiempo, 
costo y especificaciones de la ingeniería o sea lo más apegado posible a los planos, 
también tiene la misión de vigilar la seguridad de las personas, así como también autorizar 
lo realmente ejecutado, en los avances de obra para pago de los contratistas. 
También documentamos dentro del punto de construcción lo relacionado con los 
permisos, las estrategias constructivas, convenios con los sindicatos, el alta en el IMSS, 
las pruebas de laboratorio para materiales, los documentos clave de cada contrato, la 
bitácora de obra y el acta de recepción de la obra. 
£1 último punto que tratamos en esta tesis es el correspondiente al control del 
proyecto que lo estamos enfocando al control del costo, ya que si costos no autoriza la 
estimación de avance o requisición para gastar dinero en algo fuera del alcance (en las 
empresas que se respeta a control de costos), difícilmente se afectará el costo y el alcance 
sin darnos cuenta. 
Los cambios de alcance autorizados hacen que el proyecto aumente sus variables 
clave (costo, tiempo y alcance). 
En este punto de control de costos estamos describiendo el proceso completo de 
costos, desde la requisición hasta el cierre del proyecto, comentamos el control 
presupuesta!, el control contractual, así como lo correspondiente a los cambios de 
alcance. 
La tesis cuenta con 18 tablas y 8 diagramas que ejemplifican más el material aquí 
expuesto. 
Por último, en el capítulo 8 hacemos nuestras conclusiones y recomendaciones 
sobre este tema para finalizar así esta tesis. 
CAPITULO 2 
INTRODUCCIÓN 
2.1 OBJETIVO DE LA TESIS 
Diseñar y documentar un procedimiento completo, conjuntando las principales 
técnicas y habilidades para que los Gerentes de Proyectos tengan un método adecuado 
para la correcta supervisión del desarrollo de un proyecto completo. 
En donde se dividirán claramente las etapas de la administración, como son la 
planeación, la organización, la ejecución y el control. 
Este sistema permitirá controlar primordialmente el alcance, el costo y tiempo de 
cada proyecto. 
El Gerente de Proyecto podrá verificar cada paso que tienen los proyectos, asi 
como identificar en los proyectos en proceso, en qué paso van y si han omitido alguno 
que más adelante les hará falta. 
En caso necesario el Gerente de Proyecto podrá también profundizar a nivel básico 
en cada uno de los temas para contribuir con más elementos en la solución de problemas. 
2.1.1. JUSTIFICACIÓN DEL TRABAJO 
En la práctica es muy común observar el descontrol que tienen los proyectos de 
construcción por no seguir un método que norme los pasos y aspectos que se tienen que 
seguir para administrar los proyectos. 
2.1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Un gerente de proyectos aplica el 90 por ciento de habilidades de administración y 
el 10 por ciento de habilidades técnicas e irónicamente ese 90 por ciento de las 
habilidades son las que menos tenemos. 
Entre estas habilidades de administración, se encuentran: planear, controlar, organizar, 
documentar, facilitar la toma de decisiones, influenciar una organización, negociar, 
liderear, saber comunicarse a nivel escrito y verbal, a nivel formal, informal, horizontal y 
vertical, entre otras cosas. 
A pesar de que muchos profesionistas trabajan en proyectos, no poseen la experiencia 
formal, ya que no hay una inducción adecuada en las universidades. 
2.1.3. LÍMITES DEL ESTUDIO 
Los proyectos de construcción tienen tres etapas principales: 
No. 1 Evaluación 
No. 2 Planeación 
No. 3 Ejecución 
En esta Tesis asumimos que la Etapa de Evaluación está superada, por lo tanto 
analizaremos las Etapas de Planeación y Ejecución en el punto 3.4.2 Partes de un estudio 
de valuación de proyectos, describiremos brevemente la Etapa de Evaluación. 
La tesis está enfocada principalmente a la función que desempeñan los Gerentes de 
Proyectos de construcción. 
Se presentan aquí los conocimientos básicos sobre administración de proyectos que 
deben tener los Gerentes de Proyecto. 
Los conceptos aquí desarrollados se analizan hasta nivel básico sin entrar a los 
detalles finos que tiene cada tema. 
El estudio inicia con definir la administración y termina con el control del proyecto 
no sin antes repasar todas las técnicas y habilidades para administrar los proyectos. 
2.2 METODOLOGÍA 
De acuerdo a la experiencia se diseñarán los procedimientos más actualizados, 
consultando con expertos en la materia. 
Se localizarán los libros y revistas más adecuadas para este propósito. 
Se asistirá a cursos especializados en esta materia. 
Se buscará inscribirse en asociaciones especializadas en la materia. 
Se desarrollarán ejemplos para el mejor entendimiento del lector. 
2.3 REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 
En el material que se revisó para elaborar esta tesis, no encontramos una obra que 
conjuntara las habilidades de carácter interpersonal como son liderazgo, negociaciones 
efectivas y trabajo en equipo con técnicas para planear y administrar proyectos, como son 
definición de alcance de proyecto, el DET, definición de estrategias, elaboración de 
ingeniería básica y detalle, documentación del alcance, diagrama de Gantt, ruta crítica, 
presupuestos, abastecimientos, construcción y control de costos. 
No encontramos en el material revisado, una lista de pasos para que el gerente de 
proyecto tenga una guía de paso a paso como avanzan los proyectos, entrando en cada 
uno de los temas importantes. 
También proponemos un método que no se localizó en el material revisado, el 
hacer un convenio con los clientes para desarrollar la planeación del proyecto, con esto 
involucramos al cliente en todo el desarrollo del diseño y los cambios que requiera se 
harán a tiempo en el papel y luego en la construcción. 
CAPÍTULO 3 
LA ADMINISTRACION Y LOS 
PROYECTOS 
3.1 DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS 
DE CONSTRUCCIÓN 
La administración es un proceso social, porque en sus actos intervienen 
prímordialmente las relaciones entre las personas y en donde se obedecen normas 
establecidas, acerca de lo que debemos hacer y de lo que esperamos que otros hagan. 
También es un proceso constante, debido a que siempre surgen nuevos problemas 
antes de resolver los antiguos y la solución de cada uno de ellos se encuentra en etapas 
diferentes. 
La administración es tan complicada que nuestra mente es incapaz de captar todas 
las facetas simultáneamente, por eso es preciso dividir toda la operación en partes, para 
captar el significado cabal de cada fase. 
Una manera útil de dividir la tarea administrativa es por subprocesos, los cuales 
están relacionados entre sí y son los siguientes: 
La organización 
Es la asignación de diversas tareas a personas distintas las cuales forman 
departamentos y divisiones con una misión específica. 
Al organizar es preciso buscar la forma de que se ejecute el trabajo necesario y al 
mismo tiempo construir una estructura social que ayude a satisfacer las necesidades de las 
personas que ejecutan el trabajo. 
La planeación 
Es el precisar el objetivo esperado estableciendo metas intermedias, apoyándonos 
en técnicas, normas y métodos, así como también creando estrategias y programas para 
desarrollar el trabajo. 
La ejecución 
Es la realización de lo planeado en donde se inicia por comprometer recursos 
financieros y termina con la aceptación del cliente de lo realizado. 
El control 
Es el conocimiento del estado de cada cosa y el seguimiento verificando los 
resultados de la ejecución contra lo planeado, aplicando medidas correctivas, para 
regresar al buen camino y en caso necesario reajustar los planes. 
Como resumen podemos citar la siguiente definición de administración: 
Es un proceso distintivo que consiste en la organización, planeación, la 
ejecución y el control, relacionados entre sí para definir y obtener objetivos 
deseados, con la intervención de personas y recursos materiales. 
De la misma forma podemos definir lo que significa la administración de 
proyectos de construcción: 
Es el proceso de definir, organizar, planear y contratar el alcance de un 
proyecto para ejecutar y controlar su construcción de acuerdo a lo convenido con 
el cliente. 
3.2 QUÉ ES UN PROYECTO 
En este punto definiremos lo que es un proyecto y cuales son sus principales 
variables que lo integran, así como los tipos de proyecto que existen. 
Un proyecto es una combinación de recursos humanos y no humanos reunidos en 
una organización temporal para alcanzar un objetivo especifico. 
Es un conjunto único de esfuerzos encaminados al logro de un objetivo dentro de 
un tiempo y costos finitos. Por sistema éste es dirigido por un Gerente de Proyecto quien 
es responsable del mismo. 
Ameth Taspinar, consultor e instructor de PMI, define el concepto de proyecto 
como algo que tiene un principio y un fin definidos. 
"De hecho, la manera en que se define es que es un trabajo temporal que se realiza para 
crear un producto único en su género, y que tiene un principio, un objetivo y un fin. 
Cuando uno alcanza su objetivo, llega al fin del proyecto. Así es como lo definimos. 
Entonces todo lo que cabe en esa descripción puede llegar a ser un proyecto", expresa 
Taspinar. 
Un proyecto requiere de una secuencia ordenada de 5 procesos básicos que son, 
iniciación, planeación, ejecución, control y cierre, los cuales están relacionados de la 
siguiente manera: 
A continuación describimos en forma esquemática los sub-procesos de cada uno 
de estos procesos, anotando su número del índice en esta tesis, en el cual describiremos 
lo más importante de cada sub-proceso. 
1. PROCESO DE INICIACIÓN 
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5. PROCESO DE CIERRE 
Ver punto 7.8.8 
Los criterios que se tomarán en cuenta para decidir que es Proyecto, son: Tener un 
objetivo definido, un conjunto de acciones único (no repetitivo), un tiempo, costo y 
alcance de ejecución finitos. 
El alcance de los trabajos está relacionado directamente al Costo y la Duración del 
proyecto, la Calidad es parte integral de los tres componentes mencionados. La Gerencia 
de Proyecto define en conjunto con el Cliente y los ingenieros de su equipo el alcance de 
los trabajos asegurando su correcta integración, esto es la cantidad y calidad esperada del 
trabajo (planos, programas, presupuestos especificaciones técnicas, paquetes de 
concursos, procedimientos, etc.) asentando las bases sólidas para la definición y control 
del tiempo, el costo y la calidad. Una vez que se han definido los parámetros de tiempo, 
costo y calidad, la Gerencia de Proyecto monitorea y coordina el desarrollo de los 
trabajos identificando desviaciones al plan inicial para recomendar e implementar la 
acción correctiva necesaria para lograr lo planeado. 
A L C A N C E S 
¿QUÉ SE VA A HACER? 
¿ C Ó M O SE VA H A C E R ? 
¿ Q U I É N LO VA H A C E R ? 
C O S T O 
Presupuesto 
($) 
¿CUÁNTO VA A COSTAR? 
¿CÓMO 
QUEDARÁ? 
C A L I D A D 
T I E M P O 
Programa 
(T) 
¿CUÁNDO ESTARÁ 
TERMINADO? 
Tipos de proyectos 
Tipos 
• Construcción civil o industrial 
• Investigación y desarrollo 
• Desarrollo socio-económico 
• Mantenimiento 
• Desarrollo de software 
Algunas diferencias 
• Riesgo 
• Personas 
• Exigencia en tiempo 
• Retroalimentación 
• Flexibilidad 
Esquema tradicional vs. Fast Track 
P R O Y E C T O B A J O EL E S Q U E M A T R A D I C I O N A L ( S E C U E N C I A L ) 
PLAÑE ACIÓN 
DISEÑO 
CONCURSOS/CONTRATOS 
CONSTRUCCIÓN 
P R O Y E C T O BAJO E L E S Q U E M A F A S T T R A C K 
PLANEACIÓN 
DISEÑO 
CONCURSOS/ 
CONTRATOS 
CONSTRUCCIÓN 
a h o r o en 
t i e m p o 
3.3 ETAPAS DE UN PROYECTO 
En este punto describiremos los aspectos más importantes de cada una de las 
etapas por las que atraviesa un proyecto de construcción. 
Los proyectos de construcción tienen tres etapas principales: 
No. 1 Evaluación 
No. 2 Planeación 
No. 3 Ejecución 
En esta Tesis describiremos brevemente la etapa de Evaluación ya que nuestro 
objetivo parte de un proyecto ya evaluado y autorizado, nuestra misión será planearlo y 
ejecutarlo. 
A continuación describiremos los pasos más importantes en cada etapa del 
desarrollo de un proyecto. 
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DR PROVECTO 
PROPÓSITO 
Búsqueda de oportunidades de negocio 
Detectar: 
- Problemas 
• Necesidades 
- Amenazas 
- Innovaciones 
Y convertirlas en oportunidades de negocio 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
1. Análisis de mercado 
2. Análisis técnico 
3. Análisis organizacional y administrativo 
4. Análisis financiero y económico 
1 EVALUACIÓN PLANEACIÓN 3 EJECUCIÓN 
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PROPÓSITO 
Asignar recursos para la realización del proyecto 
- Recomendación de planeación 
- Recomendación tecnológica 
- Compromiso formal de la organización 
• Autorización de la dirección 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Documento de S.A.I. 
(Solicitud De Autorización De Inversión) 
PROPÓSITO 
- Establecer lincamientos y bases 
- Concretar necesidad o problema 
- Factibilidad de negocio 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Reporte de análisis 
Antecedentes: Esquemas de solución: Beneficios Potenciales 
• Necesidad o problema • Alternativas • Ingresos-Ahorros 
• Situación deseada • Solución previa • Costos 
• Datos previos • Inversión 
• Riesgos • Beneficios económicos y 
• Oportunidades no económicos 
• Congruencia estratégica 
PROPÓSITO 
Seleccionar la mejor solución 
- Evidenciar necesidad o problema (Datos) 
- Identificar alternativas de solución 
- Análisis de beneficios de negocio 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Reporte de estudio 
• Obtener evidencia de 
necesidad o problema 
- Análisis de beneficios de opciones 
- Generar alternativas de solución • Ingresos-Ahorros 
- Ingeniería de proceso 
operativo 
• Ingeniería preliminar de equipos e 
instalaciones 
• Costos de oper. y mantto. 
• Inversión 
• Fiscales y legales 
- Pre-cotizaciones • Parámetros económicos 
- Presupuesto y tiempo prelim. de la 
inversión 
- D.E.T. 
• Riesgos y Amenazas 
- Selección de la mejor opción para 
el cliente 
PROPÓSITO 
Establecer compromisos (Alcance, programa, presupuesto, beneficios) 
• Complementar información de la solución 
• Reducir nivel de riesgos e imprevistos 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Diseño complemento a 
solución y afine: 
1 Ing. de proceso 
1 Ing. básica y detalle 
1 Cotizaciones 
Definir prototipo de 
pruebas 
- Documentar alcance 
- Estrategias de realización 
- Programa compromiso 
- Presupuesto inversión 
- Análisis Tec-Econ menores 
- Precisar beneficios 
• Ahorros-ingresos 
• Costos op-mantto. 
• Rendimientos 
• Fiscal-legales 
• Sensibilidad 
• Parámetros económicos 
• Riesgos-amenazas 
PROPÓSITO 
Proyecto operativo 
Realizar el proyecto con calidad, asegurando: 
- Alcance 
- Tiempo 
- Costo 
• Beneficios 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Proyecto realizado 
• Organización • Control del alcance 
- Procedimientos de coordinación • Control del programa 
- Ing. Básica y de detalle - Control del presupuesto 
• Compras y contratos • Control de la calidad 
- Construcción - Revisión y evaluación del avance 
- Comisionamiento y arranque 
PROPOSITO 
Entrega formal del proyecto 
- Asegurar cierre de compromisos 
• Confirmación de los beneficios 
- Entrega del proyecto 
- Evaluación de logros 
PRODUCTO Y ACTIVIDADES PRINCIPALES 
Proyecto terminado: 
Terminar pendientes 
Finiquito de contratos 
Cierre de cuentas 
Entrega del proyecto 
Documentación de resultados 
- Evaluación 
- Capitalización de oportunidades para 
mejorar tecnología 
• Reasignar equipo de proyectos 
- Protocolo de pruebas 
3.4 EVALUACION DE PROYECTOS 
3.4.1 INTRODUCCIÓN 
Después de que hemos detectado alguna oportunidad de negocio para la empresa, 
el paso siguiente antes de solicitar la aprobación de la inversión y de desarrollar las 
ingenierías es el de evaluar el proyecto para definir su factibilidad. 
En el medio empresarial es muy conocido que en la competencia por los mercados, 
las empresas tienen que tomar decisiones relacionadas con la realización de proyectos de 
inversión, que les aseguren su supervivencia en los mismos mercados y una utilidad que 
compense el riesgo de invertir. Para esta toma de decisiones es necesaria una buena 
evaluación del proyecto, ya que de ella dependerá el éxito o el fracaso del mismo. 
La finalidad de la evaluación de un proyecto no es exclusivamente establecer 
"reservas" económicas; sino también hacerle frente a los altibajos de la economía 
nacional; encontrar oportunidades alternas de negocio; disminuir considerablemente los 
riesgos de quiebra; maximizar las utilidades y reducir los costos; analizar y determinar las 
oportunidades de negocio futuras; así como ver con claridad nuestras necesidades de 
financiamiento presentes y futuras. 
En este capítulo describiremos brevemente las etapas de un estudio de evaluación y 
analizaremos principalmente los métodos más elementales e importantes para definir la 
viabilidad económica de los proyectos de inversión. 
3.4.2 PARTES DE UN ESTUDIO DE EVALUACIÓN DE PROYECTOS 
El análisis de mercado 
Esta es la manera como se le conoce a la primera parte de la evaluación, y consta 
del análisis de cuatro pasos básicos. 
El primero de ellos es efectuar un análisis de la oferta, es decir, cuántas empresas 
venden lo mismo que yo (competidores). Lo principal de este análisis es recabar datos 
preferentemente en encuestas, o de datos de publicaciones en general. Entre los datos 
que serán necesarios conocer para realizar un mejor análisis de la oferta están el número 
de productores, localización, capacidad instalada y utilizada, calidad y precio de los 
productos, planes de expansión y crecimiento e inversiones recientes. 
El segundo es analizar la demanda para determinar y medir las fuerzas que afectan 
los gustos y preferencias del mercado con respecto a un bien o servicio, asi como 
determinar la posibilidad de participación del producto que voy a vender en la 
satisfacción de dicha demanda. Para efectos de análisis se puede decir que existen varios 
tipos de demanda, los cuales se pueden clasificar en relación a su temporalidad, es decir si 
la demanda es continua o estacional; de acuerdo con su destino, si es de bienes finales o 
intermedios, y cabe mencionar que existen otras clasificaciones más. 
El tercero es el análisis de precios, ya que es importante conocer cuál es la cantidad 
monetaria por la que están dispuestos a vender los productores, y los consumidores a 
comprar un bien o servicio. 
El último de ellos es la comercialización, que aunque es la parte poco favorecida 
por los estudios, es la de mayor importancia para la empresa. Para el productor, el canal 
de distribución idóneo es aquel que cuenta con el mayor número de ventajas desde todos 
los puntos de vista. 
Los canales de distribución para productos de consumo popular son los siguientes: 
• Productores - Consumidores 
• Productores - Minoristas • Consumidores 
• Productores - Mayoristas - Minoristas - Consumidores 
• Productores - Agentes • Mayoristas - Minoristas - Consumidores 
Un factor importante dentro de esta variable es cómo seleccionar el canal más 
adecuado para distribuir mi producto. Esta selección se basa en tres aspectos referentes a 
los objetivos que persiga la organización y en cuánto esta dispuesta a invertir en la 
comercialización de su producto. El primero es determinar si la cobertura es un factor de 
éxito de la empresa, es decir, determinar los canales que abarquen más mercado. 
Determinar si el precio es lo más importante del producto es el segundo. El tercero es 
qué tanto control quiero tener sobre mi producto, ya que mientras más intermediarios 
existan se perderá más el control sobre el producto. 
Análisis de mercado en síntesis 
1 D e f i n i c i ó n de objetivos del estudio de mercado 
2.- Descripción y clasificación del producto 
3.- Segmentación del mercado 
4.- Información secundaría 
Tipos y fuentes 
5.- Información primaría 
Encuestas y resultados estadísticos 
6.- Fórmula para estimación de demanda total 
7.- Pronóstico de demanda total 
Mensual el primer año 
Trimestral el segundo año 
Anual para los años 3 a 5 
8.- Participación del mercado 
9.- Estrategia de penetración de mercado 
10.- Canales de distribución 
Número de intermediarios, márgenes de cada uno y políticas 
11.- Precios y políticas 
12.- Análisis de la competencia 
Empresas, ubicación, capacidad, participación, políticas, etc. 
13.- Estructura administrativa para ventas 
Puestos, políticas, sueldos, comisiones, equipo e instalaciones para 
distribución, etc. 
14.- Conclusiones 
¿Mercado potencial bueno? 
¿Áreas de oportunidad? 
¿Debilidades? 
El análisis técnico 
Esta parte del estudio puede subdividirse en cuatro partes, a) La localización del 
proyecto es la primera y se refiere a conocer si en materia de impacto ambiental es 
autorizado y cuál es la mejor contribución con la que se logre la mayor tasa de 
rentabilidad sobre el capital u obtener el costo unitario mínimo, b) El tamaño del 
proyecto es su capacidad instalada, y se expresa en unidades de producción por año. c) 
La disponibilidad y costo de los insumos es la accesibilidad en cuanto a ubicación y precio 
de los recursos con los que cuenta la organización, d) La última de ellas es la 
identificación y descripción del proceso, que va desde el diagrama del proceso, 
cotizaciones de los equipos y maquinarías principales hasta la estructura de la 
organización que habrá de tener la empresa productiva. 
Análisis técnico en síntesis 
1.- Información preliminar 
a) Producto 
b) Mercado 
c) Materias primas 
d) Disponibilidad de capital 
e) Disponibilidad de mano de obra 
2.- Estudio de impacto ambiental 
3.- Estimación de requerimientos de inventarío 
a) Materia prima 
b) Producto en proceso 
c) Producto terminado 
d) Refacciones 
4.- Programa de producción 
5.- Detalle del proceso productivo 
6.- Lista de maquinaría de producción herramental 
Justificación económica de máquina principal 
7.- Lista de equipo de manejo de materiales 
8.- Estimación de mano de obra directa e indirecta 
9.- Definición de estructura administrativa 
Indicando funciones por puesto 
10.- Estimación de requerimientos de espacio 
a) Producción 
b) Oficinas administrativas 
c) Servicios 
11.- Distribución de la planta 
a) Espacios 
b) Servicios 
c) Instalaciones 
12.- Necesidades especiales del edificio 
13.- Decisión de construcción o compra de edificio 
14.- Localización general y específica de la empresa 
15.- Programa de implementación del proyecto 
16.- Plan de inversión 
a) Inversión inicial 
b) Costos de arranque 
17.- Costos de manufactura 
Análisis organización al y administrativo 
Este paso se refiere a la cuantificación de los costos de administración. Se 
recomienda que si no se tiene experiencia en la realización de estos análisis, se recurra a 
pedir ayuda a una institución especializada. Este paso está compuesto por ciertas 
decisiones a tomar tales como: 
• Número de tareas: es lo que debe realizar cada persona que trabaja en la 
empresa 
• Tramos de control y operaciones internas: inspeccionar o verificar que las 
actividades que cada persona realiza en la empresa se hagan o ejecuten. 
• Capacidad económica: es cuánto dinero puede o está dispuesta a gastar la 
empresa en cada proyecto. 
• Proyecciones financieras a largo plazo, 2 ó más años es anticipar cuánto se va 
a gastar, vender, invertir, etc. 
Análisis financiero y económico 
Esta parte pretende medir la determinación del monto de los recursos económicos 
necesarios para llevar a cabo el proyecto, como el costo total de la operación de la planta, 
y otra serie de indicadores que servirán de base para decidir si un proyecto dará una 
rentabilidad adecuada. 
Algunos de los tópicos de importancia para una buena planeación financiera son: el 
capital de trabajo, los inventarios, que sirven para calcular de manera aproximada el 
monto de la inversión en inventarios que tendrán que hacer los promotores del proyecto 
al iniciar las operaciones de la empresa y las cuentas por cobrar. 
Dentro del estudio económico tenemos el análisis del estado de resultados, el 
análisis del balance general y el de flujo de efectivo de caja. 
Es importante el análisis anterior, porque es lo mínimo necesario para poder evaluar 
de una forma práctica si una inversión será negocio, o lo que es lo mismo, si dará una 
adecuada utilidad por el dinero que se invirtió en los renglones antes mencionados. 
Cabe señalar que la utilidad de este tipo de análisis radica en que podemos ver si los 
números nos "muestran" que podemos obtener una ganancia que justifique la inversión. 
Para algunos especialistas, esta justificación tiene como base las tasas de interés que 
pagan los bancos a los ahorradores. Sin embargo, algunas veces la intuición es un buen 
mecanismo para evaluar un proyecto. Algunas veces, los números "dicen" que no hay 
que invertir, pero la intuición del inversionista dice lo contrario, sea usted quien decide 
cuál es el mejor método de evaluación, sólo ¡hágalo! y evitará sorpresas y disgustos. 
Análisis financiero en síntesis 
1.- Información 
a) Plan de ventas 
b) Plan de manufactura 
c) Plan de inversión 
Fija y preoperativa 
Capital de trabajo 
2.- Estados financieros proyectados 
a) Estado de resultados 
b) Balance 
c) Flujos de efectivo 
3.- Evaluación 
a) Cálculo de TREMA 
b) Económica: TIR, período de recuperación 
c) Financieras: análisis de razones financieras 
4.- Análisis de sensibilidad 
a) Variando un factor a la vez, escenarios: pesimista y optimista y punto de 
equilibrio. 
3.4.3 CONCEPTOS GENERALES DE EVALUACIÓN 
ECONÓMICA DE PROYECTOS 
a) Concepto de Proyecto: Es una inversión en activos que generan su recuperación 
en el largo plazo. Son activos no líquidos que a través de las operaciones normales 
de la empresa generan su recuperación. Son los activos normalmente menos 
líquidos de la empresa y el grado de riesgo que representen es de los más altos. 
Incluyen activos fijos tangibles, así como intangibles e inversiones en capital de 
trabajo. 
En resumen: 
• Es una decisión estructural. 
• Implica grandes sumas de dinero. 
• Su recuperación es a largo plazo. 
• Puede implicar grandes compromisos financieros de la empresa. 
• Compromete a la liquidez. 
• Compromete la flexibilidad de operación. 
• Compromete a desarrollar otras actividades: Mercados, Tecnología, 
Capacidad administrativa. 
b) Clasificación de los proyectos: 
• Proyectos obligatorios: Contaminación. 
• Proyectos no lucrativos: Prestaciones 
• Proyectos cuya rentabilidad es difícil de medir: Capacitación. 
• Expansiones: Ampliación de instalaciones. 
• Proyectos para ahorro en costos. 
• Reemplazos. 
• Proyectos de mucho riesgo. 
• Independientes, complementarios, excluyentes. 
Los proyectos son independientes cuando el realizar cualquiera de ellos no afecta 
los flujos de efectivo de ninguno de los otros. 
Los proyectos son complementarios cuando un proyecto al ser realizado 
complementa a otro proyecto, mejorando sus flujos de efectivo. 
Los proyectos son excluyentes si el llevar a cabo uno, elimina los flujos de efectivo 
de los otros proyectos. 
c) Flujo de efectivo: Tradicionalmente la información de los resultados de la 
actividad de la empresa se ha dado en términos de utilidades. En el análisis de 
proyectos las utilidades contables son una parte intermedia, lo determinante es el 
flujo neto de efectivo. Es decir el flujo que resulta de enfrentar entradas y salidas 
de efectivo así como consideración es de carácter fiscal y económico, como serían 
los gastos por depreciación y los costos de oportunidad respectivamente. El usar 
flujos de efectivo permite usar el concepto del valor del dinero en el tiempo. 
d) Equivalencia: Otro elemento básico en el análisis es el valor del dinero en el 
tiempo. Nos permite transformar unidades monetarias de una fecha o otra. Se dice 
que una cantidad de dinero es equivalente a otra cuando estando ambas en distintos 
períodos, puede una ser transformada en la otra mediante el concepto de valor del 
dinero en el tiempo, en el punto 3.4.4 abundaremos sobre este concepto 
e) Necesidad de Medidas de Valor: Toda decisión necesita justificarse debido a la 
naturaleza escasa de los recursos, la empresa tiene el compromiso de lograr un uso 
eficiente de los recursos que ha recibido, si no cumple con este compromiso se le 
retiran los recursos y desaparece. La empresa paga un precio por los recursos, por 
lo tanto al usarlos tiene que determinar si la rentabilidad del uso le permite pagar el 
costo de los mismos. 
f) Determinación de la Inversión Inicial: En la determinación de la inversión inicial 
debemos de considerar: 
• Puede abarcar varios períodos. 
• Deben determinarse las salidas de dinero en cada período. 
• Debe examinarse si las salidas de dinero pueden ser llevadas a resultados y la 
conveniencia de esto. De lo contrarío se capitalizan. 
• Si se van a usar equipos que ya se tienen, debe determinarse su costo de 
oportunidad, el cual formará parte de la inversión. 
Supongamos que hay un equipo que puede usarse en un proyecto, pero que 
como alternativa podría ser vendido. El valor de mercado del equipo es de 
$5,000 y el de libros es de $2,000. ¿Es el costo de oportunidad? 
Valor en libros $ 2,000 
Valor de mercado 5.000 5,000 
Utilidad 3,000 
Impuesto 20% 600 600 
Utd. D. IMP. •2,400 
(+) Valor en libros 2,000 
Costo de oportunidad 4,400 4,400 
* El medio de financiamiento no se liga al proyecto. No afecta el 
financiamiento a la determinación de la inversión inicial a menos que la 
obtención del financiamiento esté condicionada al proyecto. 
g) Flujos posteriores a U Inversión Inicial: Hay flujos positivos y negativos 
posteriores a la inversión inicial, se deben obtener los flujos netos que resultan de 
enfrentar ingresos contra egresos. Los impuestos que un proyecto genere o ahorre 
son tomados en cuenta como flujos negativos y positivos respectivamente. 
Cuando existen costos de oportunidad, son considerados como una salida de 
efectivo. 
Veamos un formato básico para ilustrar el concepto de flujo de efectivo. 
1 2 3 
Ventas 1,000 2,000 4,000 
Costos en efectivo 500 900 1,700 
Costos no en efectivo 200 300 400 
Utd. antes Impuesto 300 800 1,900 
Impuesto 40% 120 320 760 
Utd. después Imp. 180 480 1,140 
Más: 
Costos no en efectivo 200 300 400 
FLUJO DE EFECTIVO 380 780 1,540 
Los pagos por intereses del financiamiento no se consideran en los flujos del 
proyecto, salvo cuando el financiamiento esté condicionado al proyecto. 
h) Efecto de los Impuestos: El papel de los impuestos en la valuación de un proyecto 
consiste en gravar las utilidades o en ahorrar los impuestos por las pérdidas. En 
este sentido todo concepto que sea deducible para fines fiscales debe ser tomado en 
cuenta ya sea un concepto correspondiente a salidas de dinero o a movimiento 
contable. También deberán tomarse en cuenta los ingresos acumulables para fines 
fiscales. Las depreciaciones no son salidas de dinero, pero son deducibles 
fiscalmente, ahorrando impuestos e incrementando el flujo de efectivo, en el punto 
3.4.7 abundaremos sobre este concepto. 
i) Amortizaciones y Depreciaciones: Los activos intangibles y cargos diferidos que 
tengan relación con un proyecto, deben ser amortizados en el plazo que marca la 
Ley Fiscal. Esta amortización es una deducción a los ingresos o ahorros generados 
por un proyecto, o en cualquier caso es un gasto que proporciona ahorros fiscales. 
Los activos fijos, o sea los activos no circulantes tangibles que son depreciables y 
están relacionados con un proyecto, son tratados en igual forma que los antes 
mencionados en cuanto al monto anual de su depreciación. 
Tanto en amortizaciones como en depreciaciones puede hablarse de depreciación 
en linea recta o de depreciación acelerada. Las tasas de depreciación deben ser las 
tasas fiscales, ya sea las de la ley o las autorizadas por las autoridades fiscales. 
j) Valor de Rescate: Se conoce como valor de rescate el valor de mercado de un 
activo fijo (tangible) al término de la vida de un proyecto. Este valor debe ser neto, 
es decir el flujo de efectivo que queda considerando los costos de desinstalación y 
los impuestos. En la Ley Fiscal debe calcularse la depreciación de un activo como 
si no tuviera valor de rescate. 
k) Vida de Servicio u Horizonte de planeación: Entre más corta sea la vida 
esperada de un activo, más importante es la selección del período de planeación. 
Supongamos dos activos con costos iniciales de $1*050,000 y $1'000,000, usando 
una tasa del 10% podemos encontrar los costos anuales equivalentes a distintos 
plazos de planeación. 
El costo anual se encuentra encontrando la anualidad equivalente a la inversión 
inicial para un número dado de períodos. 
Costo Inicial 25 años 30 años 35 años 40 años 
$r050,000 $ 115,679 $ 111,384 $ 108,875 $ 107,373 
r000,000 110,170 106,080 103,690 102,260 
5,509 5,304 5,185 5,113 
Diferencia $205 $119 $72 
Vida de servicio y vida esperada de un bien 
Vida de servicio es el período en el cual los costos anuales de operación son 
mínimos. 
La vida de servicio es la vida económica del bien. 
Vida esperada es la vida física del bien durante la cual puede materialmente 
trabajar. 
Para encontrar la vida económica se encuentra la anualidad equivalente a la 
inversión inicial y la anualidad equivalente a los gastos de operación y mantenimiento. La 
suma de ambos es el costo anual equivalente. Se obtiene el costo anual de tener el bien 
un año, de tenerlo dos años, etc. El número de años que tenga el menor costo anual es la 
vida económica. Los valores de rescate para cada año del bien deben ser tomados en 
cuenta en el cálculo del costo anual. 
3.4.4 VALOR DEL DINERO A TRAVÉS DEL TIEMPO 
En este punto se tratará el tema del valor del dinero en el tiempo; este concepto 
surge como consecuencia de que el contar con una suma de dinero en el presente no es 
igual que tener la misma cantidad dentro de un mes, dentro de un semestre o dentro de un 
año. La persona que tiene $1,000 hoy puede invertirlos en un banco a un mes, por 
ejemplo, y al final de ese plazo tendrá la cantidad inicial más los intereses que se han 
generado en ese período. Si la tasa de interés por hacer una inversión con un plazo de un 
mes es de 2% mensual, por ejemplo, la persona deberá decidir si es más valioso para ella 
tener $1,000 hoy o $1,020 dentro de un mes. Igualmente, si una persona necesita $1,000 
hoy, deberá decidir si tener esa cantidad hoy es tan importante que esté dispuesta a 
devolver $1,020 dentro de un mes. Técnicamente, se considera que para el inversionista 
$1,000 hoy son equivalentes a $1,020 dentro de un mes si la tasa de interés en el mercado 
es efectivamente de 2% mensual; en otras palabras, $1,000 hoy son más valiosos que 
$1,000 dentro de un mes. El único caso en que $1,000 hoy son equivalentes a $1,000 
dentro de un mes se daría si la tasa de interés en el mercado fuera de 0% para inversiones 
a un mes. 
En los mercados financieros, la tasa de interés se fija dependiendo de la oferta y la 
demanda, es decir, qué tantas personas hay queriendo invertir su dinero y qué tantas 
personas hay que necesitan dinero hoy y están dispuestas a tomarlo en préstamo para 
devolver una suma mayor al final de determinado plazo. 
La tasa de interés, entonces, representa el valor del dinero en el tiempo ya que 
constituye el precio que una persona debe pagar por disponer de cierta suma en el 
presente para devolver una suma mayor en el futuro. Las tasas de interés se expresan 
generalmente como un porcentaje anual; en el caso de una inversión a un mes la tasa de 
interés se expresa con base anual y se dice que es una tasa anualizada con la indicación de 
que es aplicable en documentos a un mes. Por ejemplo, puede hablarse de una tasa de 
24% anual para documentos a un mes, lo cual implica que la tasa de interés mensual 
efectiva es de 2%. El 24% mencionado antes es una tasa anualizada y es también una tasa 
nominal porque no tiene descontado el efecto de la inflación del período; cuando a la tasa 
nominal se le descuenta el efecto de la inflación del período; hablamos de una tasa real o 
deflactada. 
$ de ahorradores 
21% anual 
Inversión 
o 
gasto 
Obviamente, la ganancia del banco se encuentra en dicha diferencia de ambos intereses. 
CETES a 28 días, tasa anual efectiva 24% y la inflación anual del 18% 
[(1.24/1.18)-1] = 5.08% 
Tasa de interés real mensual = (1.0508)!/!2-l = 0.4% 
A continuación se presentan las principales fórmulas relacionadas con el valor del 
dinero a través del tiempo. 
• Interés efectivo: 
r : Tasa de interés nominal = 22% anual, 
capitalizado c/28 días 
i : Tasa de interés efectiva = 24.4% anual, 
ya fue llevado a cabo esa capitalización 
No. de 
periodos 
C l 
/ 
1 + 
No. de 
periodos,/ 
- 1 
C2 
Cl: Períodos de capitalización indicados 
C2: Períodos de capitalización realizados 
• Equivalencias (definición de términos) 
i = tasa de interés 
n = no. de períodos 
P = valor presente 
F = valor futuro (n períodos después de P) 
A = anualidades (1 a n, ininterrumpida de flujos uniformes de 
t = 1 a n). 
G = gradiente (valor en que aumenta un flujo de efectivo período a 
período). 
• Relación entre F y P: 
F i - 7 
Fi = P(l+i)! 
F2 = P(l+i)2 
1000 (Depósito) 
F n = P ( l + i ) n 
(F/P, i%,n) 
= factor 
p _ r 1 
• Relación entre F y A: 
F = A [(1+i)M + (1+i f ¿ ... (1+i) + 1] n-2 
F = A 
( l+i)n -1 
A - F i ^TT 
1 ( 1 + 0 " - i j 
Relación entre A y P: 
(P/A, i%, n) = (P/F, i%, n) (F/A, i%,n) 
1 * ( l+i ) n -1 
•\n 
(P/A, i%, n) = (1 + 1) 
(l + i)n -1 
(P/A, i%, n) 
• \ ü 
o + o 
t u 
(A^,i%,n) = i i ( 1 + ¿) - 1 
Calcular P dado G 
G: Gradiente Aritmético 
Gradiente Aritmético \ N 
(A/G, i%» n) = 
n 
o + o " - - ! 
Gradiente Geométrico 
Gradiente Geométrico 
(i + J)° 
• ( i T l f 
P = Al i - J 
nAl 
P = 0+1) 
ln 
n = l n ( 
F 
P 
+ 0 
ln 
n = l n O + i ) 
Encontrar el número de periodos (n) 
para el cual un monto (F) es 
equivalente a un valor presente (P) a 
una tasa dada. 
Encontrar el número de periodos (n) 
para el cual una anualidad (A) es 
equivalente a un valor presente (P) a 
una tasa dada. 
ln 
„ = M i + i ) 
Encontrar el número de periodo (n) 
para el cual una anualidad (A) es 
equivalente a un valor futuro (F) a 
una tasa dada. 
i = anti ln 
l n [ F / P | 
n -1 
Encontrar la tasa de interés cuando 
conocemos el futuro y el presente. 
3.4.5 MÉTODOS DE EVALUACIÓN ECONÓMICA DE PROYECTOS 
Presentaremos los métodos más importantes en los estudios económicos, los 
métodos consideran el valor del dinero en el tiempo, flujos netos de efectivo, un 
horizonte de planeación igual a la vida del proyecto o a su vida económica y una tasa de 
descuento igual al costo de capital. 
Método del Período de Recuperación 
Consiste en encontrar el número de años necesarios para que la suma de los valores 
presentes de los flujos futuros de efectivo generados por el proyecto sea igual a la 
inversión inicial. 
Podemos entonces comparar los períodos de recuperación de varios proyectos y 
tomar, según el criterio de decisión de este método, el proyecto que tenga menos 
períodos. 
Convencional 
np = Es el período donde se recupera la inversión inicial 
i W = máximo valor aceptable en períodos 
Decisión: 
i W > np acepto 
i w ^ np rechazo 
Descontado 
Q 
i = TREMA 
Q = Es el periodo donde se recupera la inversión inicial 
Decisión: 
n*« > Q acepto 
i W ^ Q rechazo 
Métodos de valor presente: 
• Valor Presente Neto (VPN) 
• Valor Anual Equivalente (VAE) 
• Valor Futuro Neto (VFN) 
• Costo Anual Uniforme Equivalente (CAUE) 
Método de Valor Presente Neto 
Consiste en encontrar a una tasa dada el valor presente de los flujos futuros 
generados por el proyecto, tanto positivos como negativos, enfrentándolos en suma 
algebraica con las inversiones iniciales. El resultado de esto se conoce como Valor 
Presente Neto. Si el V.P.N. es positivo o cero se acepta el proyecto, si es negativo se 
rechaza. 
^ F(t) + Valor rescate 
VPN = - Inversión Inicial + 1=1 í1 + ^ ^ + ^ 
i = TREMA establecida 
F(t)= flujos de efectivo en tiempo "t" 
Criterio de decisión 
Si VPN > 0 = > aceptamos la inversión 
Método de Valor Anual Equivalente (VAE) 
Consiste en encontrar la anualidad equivalente a los flujos que tiene el proyecto, 
generalmente se aplica a proyectos que solamente tienen costos o sólo los costos son 
relevantes. Si se tienen varios proyectos, el criterio de decisión señala que se tomará el 
proyecto con menor costo anual. 
Se convierten todos los flujos a anualidades equivalentes. 
VAE = VPN (A/P, i, N) 
El VAE es proporcional al VPN 
Criterio de decisión 
Si VAE > 0 => se acepta la inversión 
Valor Futuro Neto (VFN) 
Se convierten todos los flujos a valor futuro equivalente 
VFN = ¿ F ( f ) ( l + i)(N-') 
i -o 
VFN = VPN (F/P, i, n) 
Criterio de decisión 
Si VFN > 0 se acepta la inversión 
Método de Tasa Interna de Rendimiento (11K) 
Consiste en encontrar la tasa que hace que el V.P.N. sea igual a cero. Se compara 
dicha tasa con la tasa mínima que deseamos pedirle al proyecto (Costo de Capital, 
TREMA). Si la tasa encontrada (TIR), es mayor o igual a la tasa mínima (TREMA), el 
proyecto se acepta, si es menor se rechaza. 
Es otro método basado en el valor del dinero a través del tiempo. Es la tasa de 
interés para la cual el valor presente de un proyecto de inversión es igual a cero. 
Definición de TIR 
Supuestos y dificultades de los métodos de evaluación 
a) Supuestos de estos métodos: 
• Suponen que los flujos de efectivo que genera un proyecto son reinvertidos a 
la tasa a que fueron descontados. 
• Que los proyectos son siempre comparables. La comparabilidad de un 
proyecto con otro consiste en que cualquiera de los dos que se tome no 
afectará el resto de oportunidades de inversión de la empresa. Esto es una 
condición difícil de encontrar, por lo que la mayoría de las veces los 
proyectos que se valúan son más o menos comparables. Es una cuestión de 
grado. 
b) Dificultades 
• El método de T.I.R. puede proporcionar más de una tasa de rendimiento. 
i* = TIR 
Un mismo proyecto valuado por dos métodos puede dar ordenamientos de 
selección distintos. 
• El supuesto de reinversión de los flujos a la tasa en que son descontados 
puede no corresponder a la realidad concreta. 
Conclusiones 
1. Métodos de VPN, VAE y VFN son consistentes en la toma de decisiones. 
2. El método del período de recuperación no es consistente con el VP; puede ser 
usado para restringir inversión pero no como método de decisión único. 
3. El saldo de proyecto es una medida que nos puede dar información sobre el 
desempeño o rentabilidad del proyecto a través del tiempo. 
4. Métodos de VP son los más robustos y consistentes. Siempre es mejor comparar 
varios métodos si es posible y factible. 
3.4.6 EFECTOS DE LA INFLACIÓN 
La inflación la podemos definir como la pérdida del poder adquisitivo de una 
moneda, con respecto al tiempo, también se puede definir como el aumento generalizado 
de precios en una economía. 
El poder adquisitivo del dinero en el tiempo, se relaciona con el hecho de que al 
haber inflación los precios de los bienes y servicios están subiendo y una misma cantidad 
de dinero compra cada vez una menor cantidad de bienes y servicios. Por ejemplo, si el 
primero de enero se pueden comprar cinco camisas a $100 cada una por un total de $500 
y se presenta una inflación general de 3% en el mes, al final de enero se necesitarán $515 
para comprar la misma cantidad de camisas; también podría decirse que con los $500 
originales se podrían comprar solamente 4.85 camisas al final del mes. Lo anterior 
muestra como, al haber inflación, el dinero va perdiendo su poder adquisitivo. 
Como consecuencia de lo anterior, siempre que hay inflación, las tasas de interés 
tienen tres componentes: 
1. El precio real del dinero, es decir, el valor del dinero en el tiempo. 
2. La compensación por la pérdida en el poder adquisitivo del dinero, misma 
que se determina con base en la inflación esperada para el período. 
3. La prima por el riesgo de que la tasa de inflación sea mayor a la esperada y 
como consecuencia pudieran darse tasas de interés negativas. 
Por ejemplo, en una economía sin inflación, la tasa de interés que refleja el valor del 
dinero en el tiempo estaría situada alrededor de 6% anual para documentos a un mes y 
esto implica que el rendimiento real sería de 0.5% mensualmente. 
Por otro lado, en una economía con una inflación esperada de 3% en el mes 
tendríamos que hablar de una tasa de interés que diera al inversionista 0.5% real, la 
inflación esperada de 3% y la prima por el riesgo de que la inflación real del mes sea 
superior a 3%, digamos 0.6% de prima por riesgo. 
En los diagramas que se presentan a continuación se muestra lo expuesto 
anteriormente: para que una persona pueda comprar al final del mes lo mismo que podía 
comprar al principio cuando tenía $100 si la inflación esperada es de 3% mensual, debería 
tener $103. 
3% de inflación mensual 
$100 $103 
Si además, esta persona desea ganar 0.5% de interés mensual y obtener una prima 
de 0.6% por el riesgo de que la inflación real sea superior a la esperada, el 0.5% debe ser 
calculado sobre la cantidad que al final del mes representa el mismo poder adquisitivo que 
al principio. 
3% de inflación mensual esperada 
0.5% de interés real 
0.6% de prima de riesgo cuando 
la inflación real es mayor a la esperada 
$100 $103.60 
0.5% 
$0.52 
$103.60 
$104.12 
De manera que al final del mes debería tener $104.12, lo cual da como resultado 
una tasa de interés nominal de 4.12% sobre la cantidad original. Como se mencionó 
antes, $104.12 al final del mes son equivalentes a $100 al inicio de este período porque 
cubren tres cosas: el precio del dinero en el tiempo que es de 0.5% mensual real, 
compensan al inversionista por la pérdida esperada del poder adquisitivo del dinero que 
es de 3% en el mes y le pagan una prima de 0.6% por el riesgo de que la inflación real sea 
superior a la esperada. 
Como información presentamos los valores de inflación en México desde 1941 a la 
fecha. 
Año % Año % Año % Año % Año % 
1941 7.3 1953 -1.9 1965 2.0 1977 28.9 1989 20.0 
1942 9.1 1954 9.6 1966 1.2 1978 17.5 1990 26.7 
1943 20.8 1955 13.4 1967 2.7 1979 18.2 1991 22.7 
1944 22.4 1956 5.1 1968 2.2 1980 26.2 1992 15.5 
1945 12.7 
1946 15.0 
1947 5.4 
1948 7.2 
1949 9.6 
1950 9.6 
1951 24.0 
1952 3.2 
1957 3.9 
1958 4.7 
1959 0.9 
1960 4.9 
1961 1.3 
1962 1.7 
1963 0.4 
1964 4.5 
1969 2.5 
1970 5.2 
1971 5.3 
1972 5.0 
1973 12.0 
1974 23.8 
1975 15.2 
1976 15.8 
1981 28.0 
1982 58.9 
1983 101.9 
1984 65.5 
1985 57.7 
1986 86.2 
1987 131.8 
1988 114.2 
1993 8.0 
1994 7.0 
1995 52.0 
1996 27.0 
1997 16.0 
Causas de inflación 
No existe una causa única, sino más bien la combinación de diversos factores. 
Algunas teorías económicas atribuyen la inflación a: 
• El incremento en moneda circulante. 
• Desbalance entre la oferta y la demanda de bienes. 
• Incremento en el precio de algunos insumos clave. 
Interpretación de información económica en situaciones inflacionarias 
Debido a la diferencia en poder adquisitivo, dos cantidades de dinero no se pueden 
comparar en forma absoluta, si corresponden a diferentes tiempos. 
Una cantidad de dinero con poder adquisitivo (PA) de un cierto año base (t=0), 
diremos que está en "pesos constantes". 
Al proyectar hacia el futuro aplicado las tasas de inflación correspondientes, vamos 
calculando el equivalente en "pesos corrientes". 
Fs comentes ato 1 Fs coaUoto afio 0 * (i+f.y 
Donde & es la tasa de inflación por período "t". 
Ejemplo 
Actualmente el costo en energéticos de un proceso productivo es de $3.50/kg. Si 
se estima una inflación del 10% para el próximo año (a partir de hoy), y del 8% 
para el siguiente año, ¿cuánto será el costo en energéticos en pesos corrientes 
dentro de dos años? 
Fscomcme.dtoí = ($3.5)( 1. 1>( 1.08) = $4.16 
Inflación vs. Rentabilidad 
Los estudios de justificación económica se realizan con información en pesos 
constantes; sin embargo, la inflación afecta la rentabilidad de una inversión cuando: 
a) La inflación general (INPC) reportada por el Banco de México es muy 
diferente a la propia del proyecto, por lo que las actualizaciones en el valor 
de los activos permitida por la ley fiscal no proporcionan el beneficio 
compuesto. 
b) La inversión contiene una alta proporción de activos circulantes (capital de 
trabajo), cuyo valor ha aumentado cuando se deben reponer inventarios. 
c) El giro propio de la actividad requiere del manejo de una considerable 
cantidad de días de cartera (C X C), que para cuando son colocadas el costo 
financiero provoca que tengan un valor menor. 
d) En épocas de inflación alta, el costo real del dinero tiende a ser mucho 
mayor, por lo que solo proyectos muy rentables y poco inciertos tienden a 
ser aceptados. 
Efectos de la inflación en inversiones de activos lijos 
La Ley Fiscal permite "re-valuar" el valor de un activo aplicando el INPC, o 
inflación general. Por ejemplo, si un activo se compró el 31 de diciembre de 1995 en 
%50,000 y este se deprecia un 20% anual; durante 1996 se depreciará $10,000. Ahora, 
si la inflación durante 1996 es del 25%, su valor en libros a final de ese año será: 
(50,000 - 10,000)*(1 + 0.25) = 50,000; solo que esta cantidad se deprecia en los 
cuatro restantes; esto es. 
$12,500 
Esta cantidad en pesos constantes sería: 
= $10,000 (si la inflación del proyecto es igual al INPC) 
< $10,000 (si la inflación del proyecto es mayor al INPC, 
lo que tendría un efecto negativo en la rentabilidad del 
proyecto) 
> $10,000 (si la inflación del proyecto es menor al INPC) 
Efectos de la inflación en el costo del dinero 
Además de la incertidumbre que provoca en el inversionista la inflación, lo que lleva 
a aceptar solamente proyectos mucho más rentables, en épocas de alta inflación el costo 
del dinero es más alto en términos reales. 
Por ejemplo, si en E.U.A. la inflación anual es del 3%, los fínanciamientos están 
como máximo en el 10% anual (aprox. 7% real). 
En México donde la inflación actual (julio/96) es del orden del 22%, el costo de un 
flnanciamiento es mayor al 45% (mayor al 30% real). 
Debido a esto, los proyectos en México tiene que ser 4 veces más rentables que en 
E.U.A. para ser aceptados. 
3.4.7 EFECTO DE LOS IMPUESTOS Y DEPRECIACIÓN DE 
ACTIVOS 
En este punto tocaremos en forma genérica el aspecto de impuestos y depreciación 
de activos relacionado con la evaluación económica de los proyectos. 
Los impuestos son el medio por el cual los ciudadanos contribuyen al gasto e 
inversión pública. 
Tipos de impuestos 
• Proporcionales a los ingresos de las personas (ISR). 
• Por consumo de bienes (IVA). 
• Por servicios proporcionados por el estado (IMSS, INFONAVIT, etc.). 
El IVA 
Para motivos de un estudio de justificación económica de inversiones, el IVA no es 
un flujo de efectivo (El IVA pagado por compras se acredita contra el IVA cobrado por 
ventas, y se entrega a SHCP la diferencia), y los relacionados con servicios se tratan igual 
que cualquier otro gasto; por lo tanto sólo el ISR requiere de un estudio aparte. 
El ISR 
Para calcular los montos de ISR a pagar sobre un ingreso dado se requiere restar 
los gastos deducibles autorizados por la ley. 
Son gasto deducibles todos aquellos desembolsos que hayan sido estrictamente 
indispensables para generar los ingresos relacionados. 
Uno de los deducibles más importantes y que requiere explicación aparte es la 
depreciación. 
La Depreciación de Activos 
Depreciación es la cantidad que carga una empresa a sus costos o gastos para 
amortizar el costo de sus activos fijos durante su vida probable de uso, en reconocimiento 
de la pérdida de valor por desgaste, uso u obsolescencia. 
Métodos de Depreciación 
En México la LISR indica, en sus artículos 42-45, los %'s sobre el costo de 
adquisición que se puede depreciar un activo por año. Esto %'s son fijos y tienen 
relación con el tipo de activo, siendo los más comunes: 
Edificios 5% Maquinaría 10% 
Vehículos 25% Eq. de computo 35% 
Mobiliario 10% 
I. Línea Recta 
Dt. = (VA-VR)/n 
Donde: 
Dt = Depreciación del período t 
VA - Valor de adquisición del activo 
VR = Valor de rescate del activo en t = n 
n = Vida fiscal del activo 
Este método es similar al utilizado en México, solo que aquí VRN), y los %'s 
representan 1/n. 
Saldos Decrecientes 
La depreciación se calcula multiplicando la razón de depreciación (a/n), por el valor 
en libros del activo. 
Dt = (Fn)*(a/n) 
= (VA)*(a/n)*((l-(a/n))t'1 
Donde: 
Ft-i = Valor en libros del activo al final del período anterior. 
Suma de Años Dígitos 
Dt = 2(VA - VR) * [n • t + 1] 
n(n +1) 
Ganancias / Pérdidas Extraordinarias de Capital 
Las ganancias / pérdidas extraordinarias de capital (G./P.E.C.) ocurren cuando una 
empresa vende uno de sus activos fijos. 
G./P.E.C. = (VRt-Ft) 
Si 
VRt > Ft => Ganancia 
VRt < Ft => Pérdida 
Flujos de Efectivo después de Impuestos 
Flujo antes de impuestos (FAI) 
= Ingresos - Egresos = I- E 
Ingreso Gravable (IG) - FAI - Depreciación 
= FAI - D 
Impuestos (IM) = (IG)(Tasa de Impuestos) 
= a o ) ( T ) 
„ J , f 34 % ISR Tasa de Impuestos < 
[10% RUT 
FEDI= (FDI) = FAI - IM 
= ( I -E ) - ( I -E -D)*CT) 
= O - E)*(l - T) + [(D)*(T)] 
Donde: 
(D)(T) representa el beneficio fiscal asociado a la depreciación. 
CAPÍTULO 4 
ORGANIZACIÓN DE PROYECTOS 
4.1 TIPOS DE ORGANIZACIÓN DE PROYECTOS 
La experiencia nos dice que en cada empresa las estructuras organizacionales son 
muy diferentes. 
Cada empresa y de acuerdo a sus directores van creando un estilo especial de 
organización. 
Independientemente de que tipo de organización se tenga para desarrollar 
proyectos, se recomienda nombrar a un gerente o jefe o coordinador de cada uno de los 
proyectos que se quieran realizar, esto con el fin de que dicha persona lleve el 
seguimiento completo del proyecto de inicio a fin. 
Dependiendo del tamaño del proyecto, se requerirá de un número diferente de 
personas para lograr terminarlo con calidad. 
A continuación describimos los 3 tipos de organizaciones de proyectos más usados. 
1. Organización funcional 
Cada departamento ejecuta la parte del proyecto en la que es especialista. 
• La información se diluye y no se camina rápido 
2. Organización por proyectos 
Se forman grupos interdisciplinarios exclusivamente para ejecutar el proyecto 
Gerencia de proyectos. Se crea cuando existen varios proyectos o un 
programa permanente. 
Control VS Costo de organización de proyectos 
3. Organización matricial Pura 
Se integra para dar flexibilidad a la organización 
Cont ro l y especial ización 
vs . . .confl ic to en t r e gerentes 
Tipo de Ventajas Desventajas 
organización 
Buena coordinación/integración Duplicación y altos costos 
Por proyecto Concentración de autoridad Obsolescencia profesional 
Información al exterior Problemas al terminar el 
Compromiso del personal proyecto 
Información al exterior 
Flexibilidad Autoridad difusa 
Matricial Pertenencia para el personal Coordinación/Integración 
Poca duplicación cuestionable 
Desarrollo profesional Conflicto entre gerentes 
No hay duplicación Dificultad para controlar 
Funcional Desarrollo profesional Difícil Coordinación/ 
Concentración de autoridad Integración 
Organigrama mínimo de proyecto grande 
Dependiendo del tamaño, la complejidad y a la distancia en que se encuentra el 
proyecto, así deberá ser el número de integrantes en el organigrama, 
4.2 HABILIDADES DEL GERENTE DE PROYECTO 
4.2.1 LA MISIÓN DEL GERENTE DE PROYECTO 
La tarea del Gerente de Proyecto es hacer funcionar eficazmente los recursos 
disponibles de personas, máquinas, instalaciones y de dinero para lograr objetivos 
fructuosos. 
El Gerente de Proyecto coordina las labores de los demás, en vez de ejecutarlas el 
mismo tanto en trabajos internos como externos de los proyectos para que estos se 
realicen de acuerdo a lo planeado. 
El Gerente de Proyecto despierta en las personas que colaboran en el equipo de 
trabajo el deseo de laborar en la conquista de los objetivos comunes, es decir, con su 
personalidad, ejerce una influencia positiva para que las cosas se realicen. 
El Gerente de Proyecto se anticipa a las exigencias del proyecto y tiene la habilidad 
de detectar situaciones irregulares, así como encontrar omisiones de alcance ó errores en 
la secuencia de pasos lógicos tanto en la planeación como en la ejecución y control del 
proyecto. 
El Gerente de Proyecto tiene la posición de líder formal (ó designado) y tiene la 
tarea de detectar y dirigir a los demás líderes naturales y al resto del equipo de proyecto. 
El Gerente del Proyecto debe saber que su principal función es la de tomar 
decisiones correctas lo más pronto posible para que el proyecto avance rápidamente. 
El Gerente de Proyecto tiene la responsabilidad completa del éxito ó el fracaso del 
logro del objetivo del proyecto, siempre y cuando se le haya dado la autoridad completa 
para cambiar y/o corregir lo que él crea necesario, así como el tener el tiempo mínimo 
para el desarrollo del proyecto. 
Es también responsable de entregar informes de avance y de costos, así como las 
explicaciones de todas las desviaciones, esto lo deberá hacer mínimo una vez al mes y al 
final del proyecto, a continuación presentamos breves comentarios sobre los reportes de 
avance: 
• El gerente de proyecto necesita procedimientos efectivos de reporte y revisión con el 
fin de mantener el avance del proyecto conforme a lo planeado. 
• Los procedimientos deben establecerse al inicio del proyecto y no esperar a que ocurra 
una crisis para hacerlo. 
• Los procedimientos deben ser congruentes con los requerimientos acordados con el 
cliente y consistirán básicamente en: 
- Reportes formales. 
- Juntas de revisión de avance. 
- Reportes informales. 
- Sala de control de proyectos. 
Reportes formales y revisión de avance 
• Los procedimientos de reportes formales son generalmente requerimientos del cliente. 
Sin embargo, el gerente de proyecto normalmente necesita implementar sus propios 
procedimientos de reportes formales. 
• El gerente de proyecto debe programar juntas de revisión periódicas con el equipo de 
trabajo, estas juntas deben programarse con suficiente anticipación y los participantes 
deben ser informados de su responsabilidad a presentar. 
Lo más usual a reportar por el responsable de cada área funcional es: 
- Lo más significativo o relevante de los eventos ocurridos en el período a 
reportar. 
- El cumplimiento de actividades de acuerdo al programa. 
- Amenazas o áreas de oportunidad detectadas, que afectan lo planeado. 
- Eventos relevantes a realizarse en el siguiente periodo. 
Reportes informales 
• Los reportes informales son igualmente importantes, pero difieren principalmente en 
que no son programados ni tienen un formato estándar. 
• El gerente de proyecto debe estar en contacto con los principales miembros del equipo 
de trabajo, de tal manera que diariamente reciba reportes informales. 
• El equipo de trabajo debe estar seguro que el gerente de proyecto nunca sea 
sorprendido por falta de información. Es decir, el gerente de proyecto debe ser el 
primero en conocer cualquier problema que suija, y en estar al día en cualquier 
aspecto del proyecto. 
Sala de control de proyectos 
• La mayoría de los proyectos, independientemente de su tamaño, requiere del uso de 
una sala donde se lleven a cabo las sesiones de planeación, la revisión de ingenierías, 
juntas de revisión de avance y juntas con los clientes/proveedores. 
• En esta sala se puede tener información desplegada del estado del proyecto. 
• Utilizar un mismo lugar por el equipo de proyecto, permite promover la comunicación 
y el espíritu de trabajo en equipo entre sus miembros, promoviendo las siguientes 
actividades generales: 
Programar y realizar juntas semanales con el cliente para informar sobre avances, 
decisiones, acción correctiva en su caso, etc. Para esto la gerencia manejará agendas 
de trabajo, juntas, minutas, reportes y comunicaciones. 
Reportar sobre el avance de obra: 
- Narración breve sobre el avance de la actividad de campo. 
- Descripción del avance de la instalación de servicios tales como: electricidad, 
drenaje, teléfonos, gas, etc. 
- Reporte gráfico de avances proyectando las erogaciones de fondos a través del 
tiempo la duración del proyecto. 
Elaborar un reporte final de la obra que contendrá entre otros lo siguiente: 
- Planos y especificaciones de construcción, incorporando ajustes y cambios en 
obra. 
- Estado financiero de la obra final estableciendo todas las diferencias contra el 
presupuesto original. 
- Manuales y garantías de instalaciones de equipos. 
- Aspectos relevantes suscitados durante la ejecución de las obras. 
El gerente del proyecto es responsable, de que todos los conceptos de los 
proyectos cumplan con el proceso básico de administración de proyectos de 
construcción. 
Pasos básicos: 
1. Obtener requerimientos del cliente. 
2. Definición del concepto. 
3. Análisis previo. 
4. Visita al campo de implementación. 
5. Análisis de alternativas. 
6. Selección de mejor alternativa. 
7. Verificar físicamente la alternativa seleccionada, en una instalación existente. 
8. Dibujos de ingeniería. 
9. Cuantificación y documentación del alcance. 
10. Especificación técnica del concepto. 
11. Verificar facilidades y servicios. 
12. Presupuestos del costo. 
13. Programa de ejecución. 
14. Aprobación del costo y tiempo. 
15. Requisiciones del concepto. 
16. Solicitar tres cotizaciones (carta de invitación). 
17. Verificar'solvencia técnica y económica de los proveedores. 
18. Tabla comparativas técnica y económica. 
19. Decisión del ganador. 
20. Obtención de permisos. 
21. Asignación a proveedor ganador. 
22. Orden de compra o contrato. 
23. Fianzas y garantía del proveedor. 
24. Pago de anticipo (inicio de compromiso). 
25. Pago de avances. 
26. Reportes de avance. 
27. Recepción del bien o la obra. (Acta de recepción) 
28. Finiquito de orden de compra o contrato. 
En síntesis, el gerente de proyecto realiza las siguientes actividades: 
1. Asegura la comunicación adecuada dentro del proyecto. 
2. Es responsable de la integración del equipo de proyecto. 
3. Revisa y aprueba alcance y objetivos del proyecto. 
4. Establece la estrategia general en base a las necesidades de mercado y beneficio 
por equipo. 
5. Dirige la elaboración del programa maestro en base a prioridades y metas 
parciales. 
6. Aprueba el presupuesto del proyecto. 
7. Aprueba los presupuestos de las funciones. 
8. Se asegura de la existencia de fondos para el proyecto. 
9. Establece las bases de control de proyectos enmarcadas por los sistemas y 
procedimientos de la dirección. 
10. Reporta a la organización el estado del proyecto sustentado en los reportes de 
cada función. 
11. Establece el programa de juntas de revisión de avance. 
12. Dirige las juntas de revisión. 
13. Asegura la entrega oportuna de insumos para todas las funciones del proyecto. 
14. Dirige la planeación de los eventos importantes. 
15. Autoriza los niveles de firma de compromisos en $ (pesos) y conceptos, para 
cada función del proyecto. 
16. Autoriza cambios de alcance en general. 
17. Autoriza cambios de imprevistos a cuentas de cargo de todas las funciones. 
18. Inicia los compromisos de equipos clave y críticos. 
19. Se asegura que cada función esté debidamente soportada de acuerdo a 
necesidades con curva de asignación de recursos. 
20. Participa en la estrategia para negociar la compra de equipos y contrataciones 
clave y críticas. 
21. Es responsable del pronóstico de flujo de efectivo y de su cumplimiento. 
22. Asegura la entrega oportuna y de la calidad requerida de los productos de cada 
función. 
23. Asegura la entrega de información a personal de comisionamiento y arranque del 
cliente. 
24. Establece el código único de documentos dentro del proyecto, (dibujos, 
correspondencia, etc.) 
25. Participa en la definición de tipos y condiciones de contratos. 
26. Establece los índices de evaluación del proyecto y elabora el reporte final de 
acuerdo a las necesidades de la organización. 
27. Participa en la evaluación del desempeño del personal asignado al proyecto. 
28. Participa en la definición de bases o criterios para dar por terminado un 
proyecto. 
El Gerente del Proyecto debe mentalizarse para poder dominar la presión constante 
que tendrá de parte del cliente, de sus jefes, de los proveedores y de su equipo de trabajo. 
Por último, el Gerente del Proyecto debe dominar las principales habilidades 
relacionadas con las relaciones interpersonales, para poder dirigir a su equipo de trabajo 
eficazmente e interactuar con los clientes, jefes y proveedores adecuadamente, estas 
habilidades son las siguientes: 
• Liderazgo. 
• Negociaciones efectivas. 
• Trabajo en equipo 
4.2.2 LIDERAZGO 
4.2.2.1 INTRODUCCIÓN 
El liderazgo es un hilo invisible tan misterioso como poderoso, Jala y une. 
Es un catalizador que crea unidad a partir del desorden. Sin embargo, desaira cualquier 
definición. Ninguna combinación de talentos lo garantiza. Ningún proceso o 
entrenamiento podrá crearlo cuando no existe la chispa necesaria. 
Las cualidades del líder son universales. 
Se encuentran en pobres y ricos, en humildes y orgullosos, en el hombre común y en el 
brillante pensador. Son cualidades que sugieren paradojas más que un esquema. Pero 
cuando se encuentran esas cualidades el liderazgo hace que las cosas ocurran. 
La más preciosa e intangible cualidad del liderazgo es la confianza: la confianza de que 
quien dirige actuará en el mejor interés de quienes lo siguen; la seguridad de que servirá al 
grupo sin sacrificar los derechos del individuo. 
El imperativo del liderazgo es "un sentido de lo correcto y oportuno": saber cuándo 
avanzar y cuándo hacer una pausa, cuándo criticar y cuándo alabar y cómo alentar a los 
demás a sobresalir. De las reservas de energia y optimismo del líder, los seguidores sacan 
fuerzas, de su determinación y confianza en sí mismos, ellos encuentran inspiración. 
En el sentido más alto, el liderazgo es integridad. El mando se da más por conciencia, 
más por compromiso y ejemplo que por directivas. La integridad reconoce obligaciones 
externas, pero atiende a la voz serena del interior más que el clamor exterior. 
c 1974 International Business Machines 
Creo que hay más liderazgo en ustedes y en nosotros 
del que usamos 
del que conocemos 
del que podemos imaginar 
4.2.2.2 DEFINICION DE LIDERAZGO Y LIDER 
Liderazgo 
Es el proceso personal de influir en las actividades de un individuo o grupo para la 
realización de objetivos. 
Tres principios: 
1. No hay evidencia genética de liderazgo hereditario. 
2. El liderazgo no se desarrolla en el salón de clases. 
3. No hay edad de caducidad para dejar de aprender habilidades de liderazgo. 
Líder: 
El líder es aquel que reconoce el potencial en la gente y se esfuerza por establecer y 
mantener un ambiente en el cual los individuos puedan desarrollar y maximizar sus 
contribuciones a la tarea común. 
La habilidad es importante, pero la habilidad de descubrir la habilidad en otras 
personas y ayudarlas a desarrollarla, es la prueba verdadera del liderazgo. 
Los grandes líderes siempre han creído en su intuición. 
Intuición: 
Conocimiento claro, recto o inmediato de verdades que penetran en nuestro espíritu 
sin necesidad de razonamiento. 
4.2.2.3 CONCEPTO DEL PODER 
Clases de Poder 
• Físico Militar-Policiía 
• Económico Accionistas-Control del dinero 
• Conocimientos Staff-Radio, prensa, control de la información 
L. Rader. 
tecnológica. 
• Habilidad de transformar Performance" (Ejecutar) 
• Personalidad Carisma^Afecto 
• Poder de posición Jerarquía-Status 
• Ideológico Satisfacer las necesidades de los demás 
Ley del Poder 
1. El poder Uena los vacíos de la organización humana. 
2. El poder es personal e intransferible. 
3. El poder se basa invariablemente en sistemas de ideas o filosofía. 
4. El poder es el arma de la que dependen las instituciones. 
5. El poder existe porque satisface las necesidades de otros (los que lo aceptan) y 
siempre está siendo confrontado. 
4.2.2.4 CARACTERÍSTICAS DE LIDERAZGO 
1. Creencia firme de que la mayoría de los empleados desean asumir más y 
mayores responsabilidades. 
2. Voluntad de adoptar en su trabajo y en sus vidas los principios que se desea que 
otros adopten. 
3. Sencillez para reconocer en dónde están sus organizaciones en este momento. 
4. Habilidad para involucrar a otros en la nueva visión que requieren las 
circunstancias cambiantes del medio. 
Características del Líder. 
1. Inteligencia (habilidad para comunicarse). 
2. Madurez social (auto confianza). 
3. Motivación interna y deseos de logro. 
4. Conductas de relaciones humanas altas (colaboración). 
Funciones del líder. 
1. Arbitro (Sugiere ideas que parecen provenir de los subordinados). 
2. Establece objetivos. 
3. Provee seguridad (optimista). 
4. Símbolo que representan la organización. 
5. Inspira (entusiasma para aceptar los objetivos de la organización). 
6. Premia. 
Diferencias de un Jefe a un Líder 
• Un jefe ordena a sus hombres; el líder los dirige. 
• Un jefe ejerce autoridad; el líder obtiene la buena voluntad. 
• Un jefe inspira temor; el líder inspira entusiasmo. 
• Un jefe dice yo hombres; el líder dice nosotros. 
• Un jefe señala las tareas; el líder actúa y da ejemplo de cómo hacerlas. 
• Un jefe señala las faltas; el líder enseña a enmendarlas. 
• Un jefe dice lleguen a tiempo; el líder llega con anticipación. 
• Un jefe sabe cómo se hace; el líder muestra cómo se hace. 
• Un jefe obliga al trabajo; el líder hace del trabajo una tarea grata. 
• Un jefe deja que otros expongan; el líder da la cara primero. 
• Un jefe dice vayan; el líder dice vamos. 
Líderes vs. Administradores 
• Los líderes son maestros en el contexto de su misión. 
• Los administradores andan alrededor de ella. 
ADMINISTRADORES LIDERES 
Adminsitran, imitan, mantienen Innovan, originan, desarrollan 
Enfocados en la estructura Enfocados en la gente 
El control es su confianza Inspiran confianza 
Tienen corto rango de visión Tienen un largo rango de visión 
Aceptan "estatus quo Retan el "estatus quo1 
Son clavemente buenos soldados Preguntan qué y por qué 
Síntesis del Diagnóstico de Liderazgo, Visión 2000, elaborado en Monterrey, N. 
L., por un grupo selecto de líderes. 
• Urge formar Líderes Gerenciales 
• Con visión global 
• Que tenga habilidad de ayudar a otros a diseñar su visión. 
• Que domine otras lenguas y conozca otras culturas. 
• Que intercactúe con éxito en cualquier parte del mundo. 
• Que sea devoto de la disciplina y la acción. 
• Que refleje ser humanístico y práctico. 
• Que sepa formar equipos de trabajo. 
• Que aporte labor social a la comunidad. 
4.2.2.5 QUÉ ES LO QUE LOS LÍDERES HACEN 
Articular lo que 
desea que pase 
Organizar cómo 
debe ser hecho 
Empoderar a otros 
haciendo que 
suceda 
Monitorear, dar 
reconocimiento y 
formalizar 
Liderear el 
Desarrollo y 
Comunicar 
- Misión 
- Visión 
- Valores 
- Estrategias y 
Metas 
- Demostrar con el 
ejemplo 
Iniciar eoo: 
- Evaluar 
- Redi señar 
Organización 
- Proceso 
Planeación 
- Mediciones Clave 
- Implementar 
Proveer recursos 
para: Educación y 
entrenamiento, 
herramientas, 
tecnología, etc. 
Disponible para: - Evaluar el 
- Solución de Progreso 
Problemas - Reconocer y 
recompensar 
- Toma de resultados 
Decisiones - Alinear 
- Formar Equipos políticas, 
de Mejora de sistemas y 
Proceso, prácticas 
Transversales, 
etc. 
- Facilitador, 
Coach (Estilo de 
Liderazgo) 
- Compartir 
información 
- Remover 
barreras 
4.2.2.6 EL LIDERAZGO SITUACIONAL 
Supuestos Básicos: 
1. No existe un solo y perfecto estilo de liderazgo. 
2. Situaciones distintas requieren estilos diferentes de liderazgo. 
3. Los líderes más efectivos son aquellos que pueden variar su estilo, de acuerdo a 
la situación. 
Estilo de Liderazgo Directivo 
- Decide la mejor manera de efectuar una tarea. 
- Comunica a los subordinados lo que espera de ellos. 
- Cómo, cuándo y quién lo realizará. 
- El líder demuestra en el momento. 
- Establece una supervisión estrecha, cercana y repetida. 
- Enseña a los subordinados que desempeñar aceptablemente la tarea es lo 
primero. 
Estilo de Liderazgo Coach Facilitador 
- Cumple la tarea y desarrolla habilidades y responsabilidades pertinentes a la 
misma. 
• Explica el cómo y el cuándo de la tarea. 
• Establece estándares de desempeño realistas y que se tomen como un 
reto. 
• Ayuda a la persona a alcanzar estos estándares. 
• Reconoce y premia estos desempeños. 
- Dentro del contexto entrenador, el líder: 
• Debe pedir ideas a los subordinados. 
• Demuestra interés en el aprendizaje de los subordinados. 
• Dar frecuentemente y de una manera informal, retroalimentación. 
Estilo de Liderazgo Participativo 
- Asegura que los subordinados aumenten su confianza y habilidad para 
desempeñar una tarea. 
- Reconoce sus logros. 
- Deja que tomen decisiones. 
- Deja solucionar problemas específicos de cada tarea. 
- Incluye a los subordinados en las juntas. 
- Consulta en función a las especialidades pertinentes. 
Estilo de Liderazgo Delegador 
Subordinado 
- Establece sus propias metas para realizar sus tareas. 
- Se hace cargo de cualquier plan o toma de decisión en que se vea involucrado 
Líder 
- Asegura que se alcancen las metas y las políticas organizacionales. 
- Que no ocurra interferencia o interrupción que salga fuera del control de los 
subordinados. 
4.2.3 NEGOCIACIONES EFECTIVAS 
4.2.3.1 INTRODUCCION 
El Gerente de Proyecto es la persona dentro del equipo de trabqo que le tocará 
tener negociaciones importantes tanto con el equipo del proyecto, asi como con los 
clientes, jefes y proveedores. 
Por lo anterior, es muy importante que el Gerente de Proyecto conozca las bases en 
el proceso de la negociación. 
También debe conocer los distintos tipos de personas y las estrategias para lograr 
negociaciones equilibradas para ambas partes. 
Desde tiempos muy antiguos, el trabajo en equipo en acuerdo mutuo ha sido un 
proceso difícil de lograr. La dificultad proviene de que cada uno de nosotros entiende la 
realidad de diferente forma, y en función de cómo la entendamos es como nos 
comportamos. 
Sin embargo, en los últimos 20 años se ha desarrollado una gran cantidad de 
conocimientos, herramientas y modelos que explican y describen los procesos de común 
acuerdo y logro conjunto de resultados. 
Es importante señalar que es la comunicación, el proceso mediante el cual la gente 
llega a acuerdos y logra resultados en conjunto. Por lo tanto, va siendo de vital 
importancia que cada persona desarrolle habilidades generales de comunicación y 
especifica para el ámbito de los acuerdos con sus semejantes. 
Por un lado estamos viendo que a mayor información entre las personas y a mayor 
velocidad de los eventos y el flujo de la información misma, nos empezamos a sentir y de 
hecho, a estar, más cerca de otros. Por lo que exige saber que hacer y cómo llevarnos 
mejor. 
Hoy, más que nunca está en claro que vivimos bajo un principio de 
interdependencia unos con otros. Todo ser humano, requiere de la participación de sus 
semejantes para la satisfacción de sus necesidades. 
El único punto de enlace entre los seres humanos es la comunicación. Y el único 
punto de enlace entre las diferencias de los seres humanos es la negociacióa 
La negociación sana y efectiva puede ser entendida como: 
El proceso mediante el cual, a través de la comunicación, se logra llegar a un 
acuerdo conjunto entre varías partes. Y a su vez permite obtener un resultado en el que 
todos obtienen lo que quieren y obtienen todos algo que quieren en común. 
Toda negociación tiene dos implicaciones muy concretas, que valdría la pena 
repasar. 
• Negociar es buscar y lograr algo que quiero o me interesa, pero no peijudicando 
al otro. 
« 
• Negociar es ponernos de acuerdo entre dos o más personas que somos 
diferentes y pensamos o esperamos algo diferente. 
4.2.3.2.CONCEPTOS BÁSICOS 
Presuposiciones útiles para toda negociación 
1. Cada persona tiene un mapa de la realidad y responde según éste. No 
responde a la realidad, ni ningún mapa es más real que otro. Todos diferentes 
y se han formado en base a la experiencia de cada persona. 
2. Por tanto, las relaciones humanas son relaciones entre diferentes formas de 
entender el mundo. 
3. Mientras más conozca el mapa de mis interlocutores, será más probable que 
sepa qué quieren, porqué y para qué lo quieren; lo cual facilita el acuerdo 
conjunto. 
4. Mientras más opciones de respuesta tenga será más probable que adapte mi 
intento de negociación dependiendo de los interlocutores con los que me 
encuentre negociando. 
5. Toda negociación es un proceso de comunicación, mientras más habilidades 
tengamos para este intercambio de información es mejor. Por ejemplo; 
habilidad para escuchar, para notar el lenguaje digital y analógico, etc. 
6. Negociar implica ceder y dejar parte de lo mío y de lo tuyo, para construir 
algo de lo nuestro. 
7. El negociador que cuente con más opciones y alternativas, en contenido y 
proceso, es el que tendrá más posibilidades de obtener el resultado. 
8. El que no tiene claro lo que quiere obtener de la negociación, se arriesga 
hasta a perder lo que tenia. 
4.2.3.3 PERSONAS TIPO EN LA NEGOCIACIÓN 
Ser un buen negociador implica el hecho de conocer plenamente al proceso, asi 
como a los diferentes tipos de personas con las que vamos a realizar dicho proceso. Por 
ello, es que es bueno contar con un mapa de las características de los tipos de 
negociadores mas comunes que hay. 
Los siguientes modelos de negociadores han sido clasificados por autores como 
Pickens, quien describe a 7 diferentes tipos de personajes en una relación o transacción de 
negociación: 
1. £1 hombre del sí: a todo te dice que si aunque no esté de acuerdo con todo. 
Y lo más probable es que vaya a criticar algunas de las cosas que estás 
presentando. A este personaje hay que confrontarlo con el proceso que estás 
usando para evadir su posición. 
2. El que todo lo sabe: es el que tiene todas las respuestas ya conocidas por el 
mismo y es capaz de informarnos acerca de lo que queramos. A este hay que 
dejarlo que caiga en contradicciones, dele liderazgo y llévelo a que ayude con 
su sagacidad del proceso. 
3. El gran patinador: es el típico presumido y lucidor de todo lo que es y del 
poder que tiene. A este, propónle la negociación como una oportunidad para 
vaciar su gran experiencia y déjate llevar. 
4. El pensador tranquilo: es el que necesita tiempo para asimilar lo dicho, sin 
poder entonces tomar alguna decisión. Dele tiempo y vaya acompañándolo en 
el proceso. 
5. El temeroso: le duda, piensa en riesgos, en desventajas, teme su pérdida, etc. 
Hay que anticiparnos a sus temores, hay que relajarlo, hable reconotando los 
riesgos, respete y redefina los temores, etc. 
6. El apático desenganchado: esta desconectado de la negociación, puede 
soltar en cualquier momento. Genérele demanda o descalifique al proceso 
hasta que se ganche de alguna forma. Si puede deje en evidencia su actitud, 
reconotada para dejarle la opción de corregirla. 
7. El curioso: todo quiere saber, le importan mucho los detalles, le gusta 
preguntar hasta lo impensable. Dale información, reconota la curiosidad y 
cuestiona el sentido de tener o buscar tanta información. 
4.2.3.4 PROCESO DE NEGOCIACIÓN 
CONDICIONES PREVIAS 
Previo a cualquier ocasión de negociación, es necesario cuidar una serie de 
aspectos para luego poner a trabajar todas nuestras herramientas y habilidades durante 
dicha situación. 
1) Tener muy claro y bien definido mi propósito personal y/o de equipo. La 
adecuada definición de objetivos debe guardar una serie de requisitos: 
1.1 Debe ser definido en positivo; es decir, qué es lo que si quiero, deseo, espero, 
etc. Aquí se recomienda que para calificar este punto se piense (sin que 
necesariamente se exponga en la negociación todo aquello que no quiero, no 
espero, no deseo). 
1.2 Debe estar especificado en términos sensoriales como para asegurarnos de las 
formas en que se va a notar que ya se obtuvo. Es decir, los criterios que van a 
evidenciar que ese propósito se logre, serán según se vea, oiga o sientan una 
serie de evidencias notadas y captadas lo más objetivamente posible. 
1.3 Debe estar contexturizado dicho propósito. Es decir que se especifiquen 
algunas de las condiciones en las que se espera que esto suceda, como por 
ejemplo: Cuánto lo quieren, dónde, con quién, con qué, etc. 
1.4 Debe estar mantenido y logrado por medios que estén al control de mí mismo o 
el equipo negociador. Es decir, que la consecución del mismo dependa de 
cosas que estén bajo mi control y dominio; y a través de acciones que 
dependan de los negociadores mismos. 
1.5 Que sea ecológico para mi y los demás esto obliga a pensar en por qué y para 
qué, si quiero o queremos determinado propósito. Y además, obliga a pensar 
en las consecuencias del logro del mismo, cómo afectará esto en beneficio o 
peijuicio de los negociadores ahora y en el paso del tiempo. 
2) Preparar estado de congruencia y recursos. Esto implica encontrar desde qué 
actitud emocional es más fácil lograr dicha negociación. Para ello habría que usar las 
estrategias que se que me llevan a dicho estado emocional. 
3) Por último, tener un previo marco de la negociación; es decir, conocer un 
mínimo indispensable del tema a negociar, las personas y los posibles cursos que dicha 
negociación tomará. 
Pasos para una negociación 
Toda negociación es un proceso, que visto detenidamente, pareciera un ritual, una 
danza donde los pasos por recorrer deben ser conocidos y cuidadosamente cubiertos. 
Aunque existen muchos modelos de negociación, en general pudiéramos pensar en 
los siguientes pasos como necesarios para la efectiva consecución de la misma: 
Pasos previos inmediatos a la sesión de negociación 
1) Preparando estado, congruencia y trascendencia: Esto es preparar nuestra 
actitud con los más altos estándares de tranquilidad, convencimiento y sobre todo de 
poder percibir a la ocasión de negociación como un medio más (no indispensable) por el 
cual vamos a servir y a crecer. 
1.1 Prepare estado de recursos y trascendencia. 
1.2 Conciencia de la importancia de "el acuerdo". 
1.3 Conciencia de interdependencia. 
1.4 Flexibilidad, desapego y soltura. 
1.5 Claridad de que primero son las personas... y los acuerdos son medios para el 
bienestar mutuo. 
2) Definición de objetivos: Saber qué, cómo, dónde y por qué si quiero algo. Asi 
también saber qué no quiero. 
2.1 Definición de objetivos 
2.2 Qué si quiero. 
2.3 Cuándo y cómo si lo quiero. 
2.4 Definido en términos muy específicos. 
2.5 Define tu acuerdo o condición ideal. 
3) Identificar el margen de movilidad: Saber hasta dónde puedo ganar sin 
peijudicar, y hasta dónde puedo ceder sin perder. 
3.1 Identificar mi margen de movilidad. 
3.2 Hasta dónde no me conviene. 
3.3 Hasta dónde no le conviene. 
3.4 Hasta dónde me peijudica. 
3.5 Hasta dónde le peijudica. 
3.6 Identificar mis zonas fuertes, mis puntos de apoyo, mi valor agregado, mis 
ventajas y de la misma manera, las de mi contraparte. Por otro lado, identificar 
mis y sus debilidades claramente. Incluso, tener muy claramente identificada 
mi fuente de poder o autoridad. 
4) Recabar e integrar la información de mi interlocutor: Esto es saber, suponer e 
imaginar (sin darlo por hecho) todo lo que pueda de mi interlocutor: propósitos, 
intenciones, argumentos, estrategias, etc. Esto para pronosticarlo y diseñar nuestra 
estrategia. Aquí se aclara de que esto no está peleado con mantener claro la ganancia 
para ambos. 
4.1 Recabar un marco previo de la negociación. 
4.2 Datos y antecedentes del negociador. 
4.3 Datos y antecedentes de la negociación. 
4.4 Posibles rutas, reacciones y propuestas de mi contraparte. 
4.5 Contingencias no planeadas, posibles enemigos, rutas alternativas, situaciones 
extraordinarias, etc. Y todo aquello que esté fuera de lo planeado, por 
extraordinario que fuera, contar con alguna alternativa emergente. 
5) Diseñar la estrategia de negociación. 
5.1 Diseño de la estrategia. 
5.2 Derivación de temas. 
5.3 Estados requeridos. 
5.4 Zonas de riesgo. 
5.5 Tiempos. 
5.6 Probables cursos de acción. 
5.7 Escenarios imaginarios. 
5.8 Acuerdo ideal. 
Pasos al arribo a la sesión de negociación 
6) Contacto y etapa social: Esto implica lograr el estado y disposición 
convenientes para el acuerdo; también rescatar el punto personas del contenido a 
negociar; y dejar el rumbo para el trabajo conjunto hacia "el acuerdo". 
6.1 Etapa social. 
6.2 Marco de acuerdo. 
6.3 Primero personas. 
6.4 Posturas de respeto, comprensión y proactividad creativa. 
6.5 Práctica del rapport y la empatia. Proceso que implica una identificación y 
establecimiento del clima de acuerdo y esfuerzo conjunto. Este proceso 
guarda una serie de pasos sistemáticos que a continuación sintetizaremos: 
- Espejeo del cuerpo. 
- Espejeo del contenido. 
- Espejeo de ideas y palabras clave. 
- Espejeo de creencias específicas. 
- Espejeo de estrategias para tomar decisiones. 
- Direccionamiento de los elementos anteriores. 
7) Intercambio de información: Aquí hay que esperar empatizando, parafraseando 
y comprendiendo toda la postura y contenido de ambos interlocutores. 
7.1 Intercambio libre de posturas, argumentos, antecedentes y propuestas previas. 
7.2 Exposición. 
7.3 No decisión. 
7.4 Apertura. 
7.5 Aprende a usar las preguntas a tu favor. 
8) Retroinformación, aclaración y definición de información: Se parafrasean 
mutuamente para evitar confusiones y malos entendidos. 
8.1 Retroalimentación del proceso, contenido. 
8.2 Aclaración. 
8.3 Redefínición. 
8.4 Descripción. 
9) Análisis y evaluación de la información: Aquí se evalúa, analiza y revisa todo lo 
vertido como para comenzar a generar alternativas. 
9.1 Análisis a intercambio de la información. 
9.2 Intercambio de posturas referidas. 
9.3 Juicios libres y apreciaciones de lo intercambiado. 
10) Alternativas: Esto es un intercambio abierto, creativo y libre de opciones (sin 
decisión) para acordar el cierre. 
10.1 Creación de alternativas. 
10.2 Muchas. 
10.3 Creativas. 
10.4 Nones. 
10.5 Por ratificaciones. 
10.6 Opciones con alto grado de pensamiento lateral o alternativo. 
Es muy importante la creatividad en el proceso de negociación. En la medida que 
se encuentren formas creativas, nuevas y alternativas para una disyuntiva, es entonces que 
podremos aminorar la diferencia y acordaremos por consecuencia. La creatividad es la 
capacidad para imaginar y plantear lo no planteado. 
En esencia, un problema es problema en la medida que no se nos ocurre la forma de 
resolverlo. En ocasiones, no es que no haya soluciones, es que no se nos ocurren en ese 
momento. 
Para ello listamos una serie de técnicas de creatividad para estimular la imaginación 
que siempre ofrece nuevas opciones para la negociación: 
1. Técnicas de la derivación por grupos lógicos. 
2. Usando la palabra clave o disparadora. 
3. Usando lo contrarío. 
4. Usando las preguntas nunca hechas. 
5. Usando lo opuesto a la solución. 
11) Paquete acuerdo: Esto es rescatar las opciones seleccionadas, con sus 
respectivas combinaciones y adaptaciones y se regresa a recordar que lo importante es "el 
acuerdo". 
11.1 Creación de un paquete de acuerdo. 
11.2 La o las mejores opciones. Aprende a vender tus ideas. 
11.3 Proyectadas a futuro en acciones. 
11.4 Con asignación de responsables, tiempos y evidencia. 
11.5 Con constancia formal. 
12) Cierre social: Se rescatan una postura trascendente. 
12.1 Cierre trascendente. 
12.2 Las personas por encima del acuerdo. 
12.3 Estados de cooperación. 
12.4 Importancia de crecer del proceso. 
4.2.4 TRABAJO EN EQUIPO 
4.2.4.1 INTRODUCCIÓN 
El objetivo de esta habilidad es que el gerente de proyecto conozca los conceptos 
básicos de trabajar en equipo, así como identificar las fases del proceso de como se 
desarrolla un objetivo dentro de un equipo de trabajo. 
El Gerente de Proyecto debe conocer que la clave del éxito de cualquier proyecto 
es la dirección del mismo, propiciando trabajar en equipo y facilitando a los integrantes 
del grupo el ejercer los tipos de liderazgo que naturalmente se manifiestan en todos los 
equipos. 
El éxito de un equipo de trabajo se basa en la conjunción de aportaciones de los 
individuos que lo conforman. Cada miembro es una persona diferente, con una historia, 
formación, estilo de actuar y pensar propio. Si todos los integrantes fueran iguales, el 
resultado del trabajar en equipo sería solo la suma de las aportaciones, mas como son 
diferentes, su potencial es mucho mayor. 
Para la convivencia y trabajo es necesario no sólo aceptar y respetar que son 
individuos diferentes, sino potencializar la complementariedad de las aportaciones. 
Son diversas las maneras de identificar los diferentes estilos de pensar y actuar. 
Examinemos algunas: 
• Según la neurolingüística, se puede ser primordialmente acústico, visual o 
kinestésico. 
• Según Kolb, se puede ser inclinado al sentimiento o al pensamiento, a la 
reflexión o a la acción. 
• Según el tipo de hemisferio cerebral que se utilice, de hemisferio izquierdo o 
derecho, siendo el primero analítico y racional y el segundo holístico o 
intuitivo. 
También es importante identificar que el sistema reactivo de trabajar, está 
cambiando al del mejoramiento continuo. 
REACTIVO MEJORAMIENTO CONTINUO 
ADMINISTRAR Y CONTROLAR 
INDIVIDUALISMO 
BUROCRÁTICO Y RÍGIDO 
CORRECCIÓN 
CORTO PLAZO 
ENFOQUE AL JEFE 
DIVISIONES ENTRE DEPTOS. 
LENTITUD DE RESPUESTA 
BUSCAR CULPABLES 
DECISIONES EN BASE A OPINIONE 
RESULTADOS 
CALIDAD DEL PRODUCTO 
LIDERAZGO Y PARTICIPACIÓN 
EQUIPO 
ÁGIL Y FLEXIBLE 
PREVENCIÓN 
LARGO PLAZO 
ENFOQUE AL CLIENTE 
COOPERACIÓN 
JUSTO A TIEMPO 
ENCONTRAR SOLUCIONES 
DATOS-PENSAMIENTO ESTADÍSTICO 
PROCESOS 
CALIDAD TOTAL 
4.2.4.2 CONCEPTOS BÁSICOS 
Iniciamos este punto con la definición de equipo de trabajo y posteriormente 
describiremos los elementos más importantes que se dan en las relaciones interpersonales 
dentro de los grupos de trabajo. 
Definición de equipo 
Conjunto de individuos que se relacionan y se integran para un propósito común. 
Un equipo tiene una identidad. Un equipo trasciende las personalidades 
individuales que lo conforman, pero permite a cada integrante una forma única de 
expresión que es imposible sin un equipo. 
En las Organizaciones los equipos están enfocados hacia los resultados y hacia la 
mejora consistente de los procesos importantes. 
Requisitos para lograr alto desempeño en el grupo son: 
Requisitos de la tarea 
Definida 
Alcanzable 
Apetecible 
Necesidades personales 
Confianza 
Respeto 
Inclusión en el grupo 
Ser escuchado 
Pertenencia de la tarea y del logro 
Requisitos de las organizaciones y el medio ambiente 
Confianza y respeto 
Evaluación del desempeño del grupo, no individual 
Competencia vs colaboración 
Características de un equipo efectivo 
Tener una meta común 
Comunicación abierta 
Confianza 
Participación total 
Confrontación diferencias 
Reto y cooperación 
Unidad y cohesión 
Tareas y mantenimiento de las actividades 
Compromiso 
Con las decisiones y los planes 
Liderazgo compartido 
El sentido común manda 
Evaluación de la efectividad 
Clara diferenciación de la tarea - equipo vs. individuo 
Puntos clave para un desarrollo exitoso del equipo 
• Las condiciones son apropiadas 
• Existe la necesidad 
• Expectativas claras entre los miembros 
• Actitud abierta y compromiso 
• Divertirse al tiempo de que se es productivo 
• Manejar positivamente conflictos y desacuerdos 
• Definir la misión básica y las metas 
• Establecer roles, responsabilidades y procedimientos 
• Reconocimiento por los logros como equipo 
Enunciado de la misión de un equipo 
El enunciado de una Misión es una frase breve y concisa que proporciona un 
enfoque y dirección a los esfuerzos de un equipo. 
Algunas consideraciones al enunciar una Misión: 
• Liberar energía, aliar, entusiasmar y hacer que los integrantes piensen. 
• Debe ser ambiciosa pero realista y ver hacia el futuro. 
• Debe ser expresada claramente y fácil de recordar. 
El proceso de formular la misión es más importante que la misión que resulta del 
proceso. 
Habilidades para interactuar en forma efectiva 
Importancia de una buena comunicación satisfaciendo las necesidades básicas 
personales y acerca de las tareas. 
Elementos clave 
- Escuchar y responder con empatia 
- Fortalecer la auto-estima 
- Alentar la participación 
La comunicación afecta gran parte de nuestras vidas. Ya sea que se trate de una 
reunión de trabajo o de una familiar, es común que cualquier persona tenga interacciones 
con mucha gente. 
En la actualidad se requiere ser un buen comunicador pues ahora el trabajar con 
otros es muy frecuente ya sea esto el analizar una idea para mejorar, negociar con 
proveedores, hacer el trabajo, discutir un problema con la familia o comprar un 
automóvil. Las habilidades para interactuar y comunicarse bien ayudan a que esas 
discusiones transcurran más efectivamente y se logra más. 
Retro información interpersonal 
La retroalimentación es una parte importante en el trabajo individual y en el de 
equipo, debemos aprender a dar y a recibir retroalimentación sobre nuestro desempeño, 
existen dos tipos de retroalimentación: 
La positiva: debe ser una información específica sobre lo que alguien hizo 
bien. 
Para el mejoramiento: Información específica sobre qué se ha podido hacer 
mejor y por qué. 
Retroinformación 
Un m o m e n t o 
p a r a 
r e f l ex iona r 
Oportunidad de ver 
"con otros ojos". 
Descub r i r cómo 
mi c o m p o r t a m i e n t o 
a fec ta a los demás 
¿ logro lo 
q u e deseo 
l o g r a r ? 
Conocer más de mí mismo 
y de los demás 
La interacción en el trabajo en equipo es efectiva si continuamente se verifica 
cómo es que nuestro actuar es interpretado por los demás. 
La retroinformación es una forma de ayudar a una persona para que se de cuenta 
de cómo otro individuo ve su conducta y qué efectos tiene su comportamiento en los 
demás. 
Cuando hablamos, no siempre estamos conscientes de la forma en que lo hacemos 
ni de las repercusiones que nuestro hablar causa en nuestros semejantes. A veces 
deseamos y creemos tener un efecto en otros y lo que conseguimos es algo totalmente 
diferente. Solamente podemos clarificar qué está pasando con el otro, si este nos los 
dice. 
• Un camino... para descubrir de qué manera mi comportamiento afecta a los 
demás. 
• Una forma de darme cuenta de la congruencia entre lo que deseo lograr en mis 
relaciones interpersonales y lo que realmente logro. 
Una oportunidad de ver las cosas "con otros ojos" 
Un momento para reflexionar. 
Una posibilidad para conocer más de mí mismo y de los demás. 
Criterios para dar retroinformación 
Hecha para ayudar, no para desahogarse o castigar. 
Se trata de dar mi punto de vista, yo no sé cómo es la otra persona. 
Centrada en los sentimientos del que habla, no en "lo debe hacer diferente". 
Descriptiva más que evaluativa. 
Específica más que general. 
Acerca de conductas controlables. 
Oportuna 
Positiva y negativa, no sólo negativa 
Evitar decir "pero" entre una retroinformación y otra, pues esto se puede 
Criterios para recibir retroinformación 
Escuchar, no rebatir 
Pedir la retroinformación, más que esperar a que se la den 
Clarífica 
Verificar 
4.2.4.3 FASES DEL PROCESO DE TRABAJO EN EQUIPO 
El presente modelo está basado en la observación de la conducta de los equipos 
de trabajo, atendiendo al proceso que muchas veces pasa desapercibido por los miembros 
del equipo. Cuando las conductas del proceso son traídas a la conciencia, pueden ser 
vistas como interferencias innecesarias para el trabajo, y son mas bien "manejadas" en 
lugar de propiciadas a que ocurran. El no tomar en cuenta las foses por las que pasa el 
proceso del trabajo en equipo puede resultar en conflictos y desintegración, o en realizar 
una cantidad de tareas no productivas, o bien en la limitación del potencial creativo del 
grupo. 
Numerosos investigadores del trabajo en equipo apuntan que en todo grupo 
humano pasa por fases similares a través de las cuales se desarrollan estructuras sociales y 
en donde diferentes tipos de liderazgo ocurren. Este proceso de crecimiento tiende a 
ocurrir naturalmente, sin importar la composición y propósito del grupo. 
Para los administradores y consultores de organizaciones, este modelo provee 
nuevas posibilidades de manejar grupos. El poner atención a estos aspectos de la vida de 
los grupos puede incrementar el máximo aprovechamiento del potencial del grupo para su 
funcionamiento efectivo, especialmente donde la creatividad es necesaria. 
La dirección del equipo de trabajo 
Al contrarío de enfoques que dependen de actividades de un líder designado, esta 
teoría enfatiza el desarrollo de líderes funcionales, los cuales emergen del mismo grupo. 
El liderazgo es visto como un aspecto de la estructura del sistema del equipo se nace en 
el curso del proceso del grupo. 
El equipo de trabajo puede o no estar dirigido por un líder formal, asignado por 
alguien fuera del sistema del grupo. Si existe un líder formal, éste deberá tomar el rol de 
facilitador de proceso, y permitir el que los miembros tomen alternadamente los roles de 
liderazgo que necesiten para que el grupo tenga una vida sana. 
Rol del facilitador 
Es aquella persona que, conociendo el proceso del Trabajo en Equipo, ayuda a 
que el grupo reflexione en lo que está viviendo y experimentando durante el desarrollo de 
la tarea. Asiste en poner un alto en el trabajo, si surgen conflictos que el grupo no puede 
solucionar por si mismo, da retroinformación acerca de las acciones, emocionalidades del 
grupo, de la manera de interactuar y de sus formas de tomar decisiones. 
El facilitador puede ser el líder formal de la tarea, un asesor externo, un maestro o 
alguien del mismo equipo, (incluso, el rol de facilitador puede ser tomado por varios 
miembros del grupo alternadamente). 
Roles de liderazgo 
Conforme el grupo se reúne, sus miembros muestran una serie de conductas 
interactivas influenciadas por su personalidad y su reacción al objetivo. Dentro de este 
modelo, tres tipos de liderazgo emergen, los cuales cumplen con funciones cruciales para 
el desarrollo sano del grupo. Cada uno de los tres tipos de liderazgo tienen ciertas 
funciones características que aparecen y reaparecen a través de la vida del equipo. Cada 
rol de liderazgo puede ser tomado por diferentes personas del grupo, así como cada 
individuo puede tomar diferentes roles. 
Los tres tipos de liderazgo son: 
1. El líder de la tarea 
Es el que dirige los esfuerzos del grupo para conseguir la meta. 
Sabe mucho acerca de los requerimientos de la tareas y del medio ambiente 
organizacional. Ayuda al grupo a definir metas, reglas, métodos de 
comunicación, estilos de toma de decisiones, etc. e influencia el criterio de 
evaluación de los individuos y del grupo. El grupo le otorga autoridad. 
El líder formal o designado debe apoyar el líder de la tarea. 
2. El líder emocional 
Le importa la participación, relaciones e interacciones para el buen 
desenvolvimiento del grupo. Modela la cooperación apoyando a los otros y 
recibiendo apoyo de los demás. 
Está muy comprometido con la tarea y generalmente es el miembro más 
querido. 
Desarrolla una buena relación con el líder de la tarea. 
Es el líder emocional el que más pronto percibirá dificultades en el proceso del 
grupo. 
3. El líder divergente 
Es el que cuestiona la tarea, la metodología y los límites. 
Está muy comprometido con la tarea, especialmente en la clarificación de 
supuestos y probar los límites y fronteras. Es muy sensible al nivel de cohesión 
del grupo y a situaciones en donde las diferencias individuales aparecen. 
Dispuesto a tomar riesgos, a menudo es objeto de sentimientos negativos. Los 
individuos que no tienen sensibilidad empática o cuyo estilo de comunicación o puntos de 
vista son muy diferentes de la mayoría, seguido aparecen desplegando este rol de 
liderazgo. 
Implicaciones prácticas 
Si la persona responsable de la tarea de un grupo es inflexible y de estilo 
autoritario, le será difícil permitir el tiempo para que el proceso natural del grupo se 
desarrolle y no aceptará la necesidad de que emeijan otros roles de liderazgo. No podrá 
valorar los aspectos constructivos del liderazgo divergente y de los cuestionamientos a las 
reglas y límites. Le será más fácil deshacerse de aquellos que desplieguen dichas 
conductas. 
Tanto los líderes formales como los consultores deben ser muy sensibles a la 
tendencia de los grupos a desarrollar diferentes tipos de liderazgo. Es importante 
cuestionarse el supuesto de que todo el problema reside en una persona, y se puede 
resolver al eliminarla. 
Si algún tipo de liderazgo no emerge, el facilitador deberá modelar temporalmente 
ese rol, dejándolo en cuanto los miembros del equipo lo tomen. 
DIAGRAMA DEL PROCESO 
T r a b a j o en 
equ ipo 
3 
Clasificación F o r m a c i ó n 
del equ ipo Conf l i c to 
de nonnas y 
objetivos 
t 
CAPÍTULO 5 
PLANEACIÓN DE PROYECTOS 
5.1 QUE ES PLANEACIÓN DE PROYECTOS 
Es el proceso de analizar y documentar el problema a resolver, iniciando con definir 
el objetivo a lograr. 
Así como también especificar el alcance del proyecto para poder desglosar su 
contenido en partes manejables para elaborar las ingenierías y también determinar sus 
cantidades y tipos de materiales, equipos, personas, tiempo y dinero que serán necesarios 
para ejecutar el proyecto. 
La planeación de proyectos parte de una filosofía general que es el de dividir y 
atacar. Esto es, siendo el proyecto algo complejo, un ataque lógico es el dividirlo en 
partes pequeñas y analizar cada una de estas partes más concretas y sencillas, pero 
considerando que estas partes guardan ciertas interrelaciones ya que forman parte de un 
mismo proyecto total. 
El objetivo de esta etapa es el de definir clara y concretamente cómo es que se va a 
llevar a cabo el proyecto (planos y especificaciones de ingeniería) desde su inicio hasta su 
terminación, incluyendo actividades a realizar, tiempo que tardará, costos y recursos a 
utilizar. 
5.2 DEFINICIÓN DE LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 
Para cualquier proyecto lo primero que debemos de conocer es lo que el cliente 
necesita. 
La mejor forma de obtener los requerimientos de nuestro cliente, es que estos 
queden escritos en un documento (solicitud). 
El problema no termina aquí, durante el desarrollo del estudio el cliente debe de 
participar en ir aprobando, así como modificando el proyecto para evitar lo más posible 
los "cambios" en la etapa de construcción. 
Por lo anterior, se recomienda proponerle a los clientes de los estudios de 
proyectos, el trabajar bajo un modelo de "convenio cliente-proveedor" para desarrollar el 
trabajo. 
CONVENIO CLIENTE - PROVEEDOR 
PARA ESTUDIO DE PROYECTO 
Definiciones 
Responsabilidades principales 
Eventos principales 
Procedimiento 
Estudio de proyecto 
Requisitos para firma de contratos 
DEFINICIONES 
El convenio se elabora principalmente con el objetivo de lograr la coordinación de 
esfuerzos y una negociación equilibrada de la forma de trabajar en el desarrollo de un 
estudio de proyectos. 
Convenio.- Proceso de acercamiento y establecimiento de las bases para un mutuo 
entendimiento, confianza y cooperación para especificar de una manera 
racional los compromisos en términos de calidad. 
Estudio de 
Proyecto.- Son todos los documentos (planos, diagramas, especificaciones, 
catálogos, cotizaciones, etc.) que se obtienen para determinar la 
ingeniería hasta llegar al detalle, para poder soportar la cotización 
definitiva de construcción de un proyecto. 
Cliente.- Persona fisica representando o no a una persona moral que tiene 
autoridad y responsabilidad para solicitar, financiar y aprobar el 
desarrollo de un estudio del proyecto. 
Proveedor.- Conjunto de personas capacitadas y con recursos tecnológicos para 
desarrollar estudios de los proyectos, comúnmente dirigidos por un 
Gerente de Proyecto. 
RESPONSABILIDADES PRINCIPALES 
Cliente: 
Especificar sus requerimientos por escrito en forma clara y completa, 
así mismo aprobar los avances del estudio y en caso de cambios 
solicitarlos oportunamente. 
Proveedor: 
Definir y documentar el alcance de los proyectos en sus aspectos 
técnico, costo, tiempo de ejecución y permisos, así como convocar a 
juntas al cliente para informarle de los avances y solicitarle su 
aprobación por escrito. 
EVENTOS PRINCIPALES 
EN EL DESARROLLO DE UN ESTUDIO 
1 S o l i c i t u d de servicio "Por escrito" 
2.- Presupuesto "preliminar" del proyecto 
3.- Orden de compra para el estudio de ingeniería. 
4.- Planos de ingeniería, especificaciones, presupuestos y programa. 
5.- Presupuesto "definitivo" del proyecto. 
PROCEDIMIENTO 
Las solicitudes del cliente se formalizarán mediante el llenado de una forma de 
solicitud de alcance (Tabla No. 1). 
S O L I C I T U D Y A L C A N C E P R E L I M I N A R PARA 
E S T U D I O DE P R O Y E C T O 
HO.IA 1 DE 3 
FECHA 
PROYECTO 
No. 
DIVISIÓN:. 
PLANTA: . 
PROYECTO: 
DESCRIPCIÓN: 
SOLICITADO 
NO INCLUIR: 
PLANTA 
MINI PLANTA 
MODERNIZACIÓN 
AMPLIACIÓN 
REEMPLAZO EQ. 
SERVICIO 
ESTUDIO DE PROYECTO 
PROYECTO "LLAVE EN MANO" 
DEFINICIÓN DEL CRECIMIENTO ESPERADO DE LA PLANTA: 
DESCRIPCIÓN EN CASO DE MODERNIZACIÓN, AMPLIACIÓN Y/O REEMPLAZO DE EQUIPO 
CARACTERÍSTICAS DEL TERRENO COMPRADO LOCALIZADO NO LOCALIZADO 
EJIDAL -PRIVADO -LOCALIDAD 
ESPUELA ELECT. .0AS NAT. 
-MUNICIPIO 
AGUA 
-ESTADO 
TEL. 
CARRETERAS -TIENE M. SUELOS -TIENE TOPOGRAF. .PERMISO USO SUELO 
CARACTERÍSTICAS DE LOS EQUIPOS DE PRODUCCIÓN 
No. UNI PROD. 
EQUIPO 
EQUIPO 
EQUIPO 
EQUIPO 
EQUIPO 
CAP. TPD.: 
CAP.: 
CAP. 
CAP. 
CAP. 
CAP. 
MARCA 
MARCA 
MARCA 
MARCA 
MARCA 
ADITIVOS • REPROCESO •RECIRCULACIÓN 0 E C U P . CALOR Q 
PALETIZADO Q CAP. CARGA FFCC Q B A S C U L A CAP. Q 
S O L I C I T U D Y ALCANCE P R E L I M I N A R PARA 
ESTUDIO DE P R O Y E C T O 
CAP. DE DESCARGA _ X P D CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTO I O N 
BASCULA CAMIONES CAP TON MARCA/MODELO 
BASCULA FFCC CAP. TON MARCA/MODELO 
LEV. DE CAMIONES TIPO: LIMPIADORA CANT. —CAP 
SECADORA CANT CAP MARCA MOD. 
CANT CAP _ M A R C A MOD. 
CANT CAP — M A R C A MOD. , 
CANT CAP _ M A R C A MOD. 
CANT CAP MARCA MOD. 
CANT CAP MARCA MOD. 
CANT CAP MARCA MOD. 
PESAJE PRODUCCIÓN CANT CAP MARCA MOD. 
SERVICIOS 
ENERGÍA 
ELÉCTRICA 
AGUA 
VAPOR 
AIRE 
COMBUSTIBLE 
TRATAMIENTO DESCRIPCIÓN: 
AGUA 
RESIDUAL 
I R R I G A C I Ó N 
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FECHA 
PROYECTO 
No. 
EQUIPO 
MANEJO 
DE 
GRANO 
TABLA No. I 
S O L I C I T U D Y ALCANCE P R E L I M I N A R PARA 
ESTUDIO DE P R O Y E C T O 
HOTA 3 DE 3 
FECHA 
PROYECTO 
No. 
CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DE OBRA CIVIL 
CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DE OFICINAS 
CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DE MOBILIARIOS 
RESTRICCIONES 
S O L I C I T A N T E INTERNO 
( N O M B R E Y F I R M A ) 
DIRECTOR 
TECNOLOGÍA 
GERENTE 
GENERAL 
GERENTE 
INGENIERIA 
COORDINADOR 
DEL PROYECTO 
1.- El cliente no llenará las secciones técnicas de la solicitud sobre las cuales no tiene 
dominio, el proveedor las llenará, de esta manea queda plasmado en una sola ficha 
las necesidades del proyecto. 
2.- Esta solicitud está definida como "de alcance preliminar" por ser la base para iniciar 
el estudio de ingeniería, el alcance básico se irá complementando conforme se 
avance en las ingenierías básica y detalle. 
3.- Se llenará una sola solicitud, la inicia el cliente con los datos que tiene disponibles y 
la complementa el proveedor. 
4.- El cliente es responsable de llenar la solicitud original, con los siguientes datos: 
Datos generales. 
Crecimiento esperado de la planta ó edificio. 
Características del terreno. 
Especificación del material, parte a producir ó vender o servicio a prestar. 
Número y capacidad de unidades de producción. 
Marcas de equipos comerciales de proceso y equipos para suministro de 
servicios. 
Número, capacidad y marcas de equipos de almacenaje de materias primas. 
Número, capacidad y marcas de equipos de producción. 
Número, capacidad y marcas de máquinas de empaque. 
Sistemas adicionales al proceso normal por ejemplo aditivos, recuperación de 
calor, etc. 
Número, capacidad y marca de los equipos de transporte. 
Características principales de obra civil, oficinas y mobiliario. 
Restricciones. 
El proveedor complementará la solicitud llenando otra para conservar la original del 
cliente, y quedando así definido el objetivo a lograr. 
5.- Se incluye en la solicitud una sección para que el cliente defina el crecimiento 
completo esperado de la planta ó edificio. 
Esta información permitirá solicitar permisos adecuados de servicios (Agua, CFE, 
Telmex), así como considerar en los trabajos de ingeniería y construcción el 
crecimiento esperado. 
6.- La principal aportación de la solicitud será que todos los que participan en el 
proyecto (clientes y proveedores) conozcan la misma versión del alcance del 
proyecto. 
7.- Es requisito del proveedor el tener orden de compra para poder iniciar el estudio de 
proyecto. 
8.- Es requisito del proveedor el tener la solicitud completa y firmada por el cliente, 
para elaborar el análisis del proyecto. 
9. El tiempo aproximado para desarrollar un estudio de proyecto es de 2 a 3 meses, 
dependiendo del tipo y complejidad del diseño. 
ESTUDIO DE PROYECTO 
1 E l estudio de proyecto se desarrollará hasta terminar toda la ingeniería de detalle. 
2.- El alcance del estudio contempla 53 pasos los cuales se muestran en la Tabla No. 2. 
3.- El proveedor es responsable que todos los equipos, cumplan con la capacidad y 
características necesarias, para la correcta operación de la planta. 
m 
ALCANCE DE CONVENIO CLIENTE - PROVEEDOR 
"ESTUDIO DE P R O Y E C T O -
No. Descr ipc ión de cada paso ó Act iv idad Función» responsab le 
de que se rea l ice la 
ac t iv idad 
E t a p a Ingenie r ía P r e l i m i n a r ó Concep tua l 
1 Llenar solicitud Cliente 
2 Asignar Gerente de Proyecto Proveedor 
3 Análisis previo del Proyecto Ing/Pptos/Const/Gte. 
Proy. 
4 Ingeniería preliminar Jefe de Ingeniería 
5 Presupuesto "Preliminar** de construcción Presupuestos 
6 Programa de ejecución preliminar Programación 
7 Ira. Junta C-P, aceptación "preliminar** Gerente de Proyecto 
8 Estrategias para desarrollo de estudio Jefe de Ingeniería 
9 Necesidades de Recursos (H-H por aplicar) Ingeniería y 
Arquitectura 
10 Programa de desarrollo de estudio Programación 
11 Cotización para desarrollo del Estudio Presupuestos 
12 Generar orden de compra del Estudio Cliente 
13 Pago anticipo de Orden de Compra Cliente 
E t apa de Ingenie r ía Básica 
14 Visitas al área para infor. local Ing/Arq/Const/Ppto*s 
15 Estudio de Mecánica de Suelos Ingeniería Civil 
16 Levantamiento Topográfico Ingeniería Civil 
17 Diagramas de proceso y unifílar (Mee. - Elec.) Ing*s. Mee. y Elee. 
No. Descr ipc ión de cada paso ó Act iv idad 
• 
Función» r e sponsab l e 
de que se rea l ice la 
ac t iv idad 
18 Estructura del alcance D.E.T. (áreas, 
sistemas y elementos) 
Planeación y 
Programación 
19 Arreglos Generales de Planta por especialidad Ing. Mee., Civil, Arq. 
20 Dimensionamiento de Equipos Ing. Mee. y Elec. 
21 Dimensionamiento de Edificios, Estructuras 
y Cimentaciones 
Ing. Civil y Arq. 
22 Dimensionamiento y Propuesta de Mat. 
Arquitectónicos 
Arquitectura 
23 Cotizaciones de Equipos Principales Abastecimientos 
24 2*. Junta C - P aceptación uIng. Básica" Gerente de Proyecto. 
E t a p a de Ingenie r ía de Detalle 
25 Diagramas definitivos de proceso de cada 
área 
Ing. Mee., Elec. 
26 Especificaciones de Equipo Mecánico Ingeniería Mecánica 
27 Especificaciones de Equipo Eléctrico Ingeniería Eléctrica 
28 Especificaciones de Obra Civil Ingeniería Civil 
29 Especificaciones de Mobiliario Arquitectura 
30 Especificaciones de Acabados y Fachadas) Arquitectura 
31 Especificaciones de Equipo de Laboratorio Arquitectura 
32 Dibujos de Arreglos Planta y Elevación de 
Equipo Mecánico 
Ingeniería Mecánica 
No. Descr ipción de cada paso ó Act iv idad 
• 
Función» responsab le 
de que se rea l ice la 
ac t iv idad 
33. Dibujos de Arreglos Planta y Elevación de 
Equipo Eléctrico 
Ingeniería Eléctrica 
34. Dibujos de Arreglos Planta y Elevación de Obra Civil Ingeniería Civil 
35. Dibujos de Arreglo Arquitectónico Arquitectura 
36. Revisión cruzada de Ingeniería Ing. Mee., Elec., Civil y 
Arq. 
37. Cuantificación de Obra Mecánica Ingeniería Mecánica 
38. Cuantificación de Obra Eléctrica Ingeniería Eléctrica 
39. Cuantificación de Obra Civil Ingeniería Civil 
40. Cuantificación de Acabados, Fachadas y 
Mobiliarios 
Arquitectura 
41. Propuesta y cuantificación de Jardinería Arquitectura 
42. 3 ra. Junta C-P aceptación "Ing. de Detalle" Gerente de Proyecto 
43. Cotización de Equipos Abastecimientos 
44. Cotización de Acabados Abastecimientos 
45. Cotización de Mobiliario Abastecimientos 
46. Bases y Estrategias Administrativas Gerente de Proyecto 
47. Bases y Estrategias Constructivas Construcción 
48. Cuantificación de Indirectos (Ingeniería 
Supervisión, y Admón. Local) 
Jefes Ing. / Const. 
49. Presupuesto definitivo de Construcción Presupuestos 
50. Programa definitivo de Construcción Programación 
51. Flujos de Efectivo Presupuestos 
52. 4ta. Junta C-P aceptación de "Estudio" Gerente de Proyecto 
53 Pago Finiquito Orden de Compra Cliente 
4.- El proveedor incluirá en los alcances de los proyectos, soluciones completas para 
cada uno de los sistemas de la planta (ejemplo: sistema de riego con pasto incluido 
ó descarga a canal con sus permisos correspondientes). 
5.- El proveedor describirá los componentes de cada sistema lo más detallado posible. 
6.- En caso de ampliaciones de planta el proveedor, revisará las capacidades de los 
equipos e instalaciones existentes de la planta, tomando en cuenta el nuevo 
proyecto, para determinar si se requiere el reemplazo de algunos equipos, así como 
el reemplazo y/ó incremento de las instalaciones que lo requieren. 
7.- El cliente es todo un sistema sería muy complicado tratar de satisfacer las 
necesidades de cada uno de ellos individualmente, por eso se nombra a un 
representante del sistema cliente, quien es el que debe procesar, uniformizar y 
canalizar el proveedor todas las necesidades del sistema cliente, a su debido tiempo. 
8.- El cliente acepta asistir a las 4 juntas de revisión y aceptación de proyecto. 
9.- El proveedor tendrá un gerente de proyecto para manejar toda la información de 
planeación, costo, presupuesto, avance de ingeniería, avance en cotizaciones, 
avance en selección de contratistas, etc., para mantener informados a todos los 
involucrados en el proyecto, sobre los avances y cambios que se vayan teniendo, así 
como el dar seguimiento a todos los productos que se tienen que generar para el 
desarrollo adecuado del estudio del proyecto. 
10.- El presupuesto definitivo se tendrá una vez terminada la ingeniería de detalle. 
11.- Una vez terminados la ingeniería de detalle, especificaciones, presupuestos y 
programa definitivo de obra se estará en posición de formalizar contratos. 
REQUISITOS PARA FIRMA DE CONTRATOS 
1.- Es requisito del cliente, para firmar los contratos se tenga terminada toda la 
ingeniería de detalle, así como sus presupuestos. 
2.- Dependiendo del tipo de contrato se deben especificar el método de escalación a 
usar ó integrar la inflación esperada. 
3.- Todos los contratos tendrán los siguientes anexos: 
No. 1 Cotización 
No. 2 Catálogo de conceptos 
No. 3 Programa de obra 
No. 4 Lista de planos y especificaciones 
5.3 DEFINICIÓN DEL ALCANCE DEL PROYECTO 
5.3.1 ANÁLISIS PREVIO 
Después de definir el objetivo del proyecto, con los requerimientos del cliente, 
debemos realizar un análisis previo para clarificar los antecedentes y parámetros más 
importantes, plantear una solución previa y estimar los beneficios potenciales, así como 
los riesgos y amenazas del proyecto. 
5.3.2 INGENIERÍA PRELIMINAR 
En la ingeniería preliminar definimos un diagrama de proceso y un arreglo de planta 
para ir determinando las áreas y sistemas del proyecto, también se obtienen cotizaciones 
preliminares de los equipos principales, así como volúmenes de obra gruesos para 
elaborar un presupuesto preliminar del costo y tiempo. 
En este nivel de ingeniería se analizan las posibles alternativas de solución, cada una 
con sus beneficios, de las cuales se elige la mejor. 
También se define el DET preliminar, así como las estrategias de proyecto para 
iniciar con la ingeniería básica y detalle. 
5.3.3 DESGLOSE ESTRUCTURADO DEL TRABAJO (DET O 
WBS) 
¿Cómo se define un edificio? 
El DET es un diagrama en forma de organigrama que divide el trabajo de todo el 
proyecto en forma jerárquica (ver Tabla No. 3). 
Esta técnica se desarrolló en Estados Unidos, en la Nasa y en los Departamentos de 
Defensa y Energía. 
En Estados Unidos se conoce como W.B.S. (Work Breakdown Structure). 
La falta de estandarización en la manera concreta de realizar "WBS's", se han 
mezclado: sistemas, productos, procesos, paquetes de trabajo y actividades funcionales 
en los diversos niveles de desglose. Esto dificulta el enfoque integral de planeación y 
control de proyectos. 
La magnitud de los proyectos que enfrentamos, requiere enfoques consistentes, 
para manejar la información requerida en la toma de decisiones concernientes a la 
planeación, control y ejecución de proyectos. También existe la necesidad de 
proporcionar información que facilite la integración de activos, recuperación de "IVA" y 
obtención de CEPROFIS. 
Para poder desarrollar el DET, se deben cumplir los siguientes requisitos: 
1.- Identificar los objetivos del proyecto, es decir debemos precisar el "QUE" del 
proyecto. 
2.- Hacer Ingeniería. A través de dibujos y especificaciones, visualizaremos claramente 
lo que deseamos producir en el proyecto. 
3.- Desarrollar Estrategias de las funciones de los Equipos de Proyectos. 
4.- Identificar los productos finales. 
Todos y cada uno de los integrantes del Equipo del Proyecto deben de participar en 
la elaboración y actualización del DET; esto significa, que las fallas del sistema, son 
responsabilidad del Equipo del Proyecto, en donde el último responsable es el GERENTE 
DEL PROYECTO. 
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Ventajas del DET 
Sentar las bases para organizar el alcance del proyecto, el presupuesto y el control 
de la inversión. 
Sentar las bases para organizar el programa de realización y control del Proyecto. 
Se orienta totalmente a productos finales, y una de sus principales características es, 
que define y es congruente con la forma, de como se planeará, ejecutará, controlará y 
evaluará el trabajo. 
El DET es único por proyecto, ya que ordena el trabajo requerido para lograr los 
objetivos del mismo. 
Es flexible, ya que puede ser aplicado en proyectos de diversa índole, tamaño o 
complejidad. 
Nos precisa el alcance del proyecto, y nos obliga a definir el "que" del proyecto. 
Debemos estar conscientes que al utilizar el DET y al no incluir alguna parte del 
proyecto, esta parte quedará fuera de él. 
Al ordenar el alcance del proyecto, el DET persigue como objetivo, dividir al 
proyecto en partes manejables, asignándole a cada parte, sus respectivas 
responsabilidades y obligándolos a dar prioridades a cada una de las partes. 
Clarificar la tarea. Al definir en qué consiste el proyecto, nos ayuda a tener una 
visión más amplia del mismo. 
El hecho de tener que dividir el proyecto en partes manejables, implica tener que 
desarrollar una planeación mucho más efectiva y un mejor control, facilitando así el 
manejo del proyecto. 
El DET, establece un lenguaje común. Esto permite la agilizadón y entendimiento 
entre las diferentes personas que se involucran en los proyectos durante la vida de los 
mismos. 
El DET divide el proyecto en áreas, sistemas, subsistemas, partes, sub-partes, etc. 
hasta lograr que la última división sea suficientemente clara para que pueda describirse y 
asignarse a alguna persona o entidad para que sea ejecutada. 
Definición de niveles del DET 
Proyecto es un conjunto único de esfuerzos, dirigidos al logro de un objetivo, 
dentro de un tiempo y costo finitos, que por su importancia y complejidad se decide 
manejar, bajo la responsabilidad de un Gerente de Proyecto. 
• Área. Es una división lógica del proyecto en un objetivo parcial caracterizado por 
su independencia conceptual y además física que facilite su administración. 
• La creación de un área está en función de: 
• Su importancia en tiempo y costo. 
• La importancia de su identificación como una parte específica debida a su 
contribución. 
• La facilidad que proporcione para la administración del proyecto. 
• Las áreas dividen al proyecto de una manera consistente, esto es, por proceso, 
producto, servicio, tipo de obras, etc., sin mezclar estos enfoques dentro de un 
mismo proyecto. 
• Los indirectos de un proyecto se manejan como un área: Área de Indirectos. Esta 
área se codificará siempre con el número "9". 
• Sistema. Es una partición del área que identifica un componente conceptual o físico 
del área. A nivel de sistema, deberán quedar identificados todos los conjuntos de 
equipos que cumplan con una parte del proceso del área y que físicamente estén 
juntos, edificios, cimentaciones, mobiliarios, etc. 
• Todos aquellos equipos o sistemas que por su importancia en tiempo, costo o 
beneficios, deberán quedar identificados como sistemas. 
• La definición de sistema, deberá realizarse de acuerdo a la forma en que se 
ejecutará y controlará el proyecto. 
• Sub-Sistemas. Son partes prácticas para facilitar el control del sistema, son piezas, 
equipo, muebles ó elementos constructivos como zapatas, castillos, etc., este nivel 
del DET es opcional, algunos sistemas no necesitan sub-sistemas. 
Elementos estándar de proyecto 
• Son las particiones estándar únicas en equipos, materiales ó actividades, con las 
cuales se puede desglosar cualquier sub-sistema. 
• Los diversos elementos estándar de proyecto de un sub-sistema, definen los tipos 
de trabajo que hay que realizar, para que el sub-sistema se ejecute o construya. El 
uso de los Elementos Estándar de proyecto está en función, de cómo se ejecuta el 
trabajo, en un determinado sub-sistema. 
Generación del DET: 
El proceso de generación del DET es dinámico, en el existen ciclos de propuestas, 
revisiones, modificaciones, nuevas propuestas, etc. Sin embargo, dos son los criterios 
importantes: 
1.- La elaboración del DET es una tarea de todo el Equipo del Proyecto. 
2.- Existe un punto en el tiempo, en el cual se congela el DET, a partir del cual, 
cualquier modificación del DET, debe ser tratada como un cambio de alcance a 
través del procedimiento especial para este caso. 
A continuación se presenta la manera de coordinarse para lograr la elaboración del 
DET. 
NARRATIVO DEL PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN DEL DET 
• Tanto el DET como los Códigos (ver numeración estándar de proyecto) deben ser 
lo suficientemente detallados para poder administrar efectivamente el Proyecto. El 
detalle por sí mismo debe ser evitado. 
• La elaboración se hará partiendo de lo general (Proyecto) a lo particular (Elemento 
Estándar de Proyecto). 
• El DET debe de tener una fecha de aprobación por área, después de la cual 
cualquier modificación se realizará por medio del procedimiento de autorización de 
Cambios de Alcance. 
• Al ir desarrollando el DET, cada área funcional del Proyecto, debe expresar sus 
necesidades de desglose. Cada una de estas necesidades deben validarse, en el 
Equipo de Proyecto, e incorporarse en el DET, en caso de que eso se decida. 
• El DET y los Códigos deben estar bien documentados. Siempre debe estar claro 
que se está incluyendo y que no, en cada desglose. 
• La responsabilidad de elaboración del DET es del Equipo de Proyecto dirigido por 
el Gerente de Proyecto y con el apoyo funcional de tecnología del Jefe de 
Planeación y Programación. 
Jefe de ingeniería del proyecto 
Proporciona planos de los arreglos generales, diagramas del proceso y lista de 
equipo principal, tomando como base la ingeniería conceptual o la ingeniería básica, 
según sea el caso. 
Gerente de proyecto 
Revisa y aprueba la ingeniería conceptual o básica que le proporciona el Jefe de 
Ingeniería, verificando que los planos de arreglos generales, diagramas de proceso y lista 
de equipo principal sean los adecuados y tengan la calidad requerida. 
Jefe de planeación y programación del proyecto 
Tomando como base la información aprobada por Ingeniería y las estrategias de 
cada una de las funciones del proyecto, elabora una propuesta preliminar de DET, tan 
detallada como el nivel de información lo permita. 
Equipo de proyecto y departamento de presupuestos 
En una reunión se revisa la propuesta preliminar del DET. 
En esta primera revisión lo más importante es dar Vo. Bo. a las áreas, sistemas y 
sub-sistemas del proyecto y al cumplimiento general de los criterios de elaboración del 
DET. 
Cliente 
Se pide la autorización al cliente del DET preliminar. 
Gerente del proyecto 
Tomando como base la versión aprobada del DET preliminar dirige al Jefe de 
Ingeniería, en la manera de organizar la ingeniería básica que todavía se requiera y en la 
ingeniería de detalle. 
Jefe de ingeniería 
Organiza el desarrollo de las ingenierías básicas y de detalle de acuerdo a el 
desglose que proporciona el DET preliminar. 
Jefe de planeación y programación y Jefe de presupuestos del proyecto 
Revisan y actualizan el DET en base a las entregas de ingenierías. Esto se hará 
progresivamente, detallándose con mayor profundidad aquellas ramas del DET, para las 
cuales se tenga mayor información. 
Una vez que la información para una área del proyecto esté completa, elaboran una 
propuesta del DET definitivo para esa área y la envían para revisión al resto del equipo. 
Este proceso continuará hasta que todas las áreas del proyecto sean cubiertas. 
Equipo de proyecto y contraloría de proyectos 
Revisan los DET de cada una de las áreas conjuntamente. Esta revisión se realiza 
para asegurar que las necesidades de información, para obtención de CEPROFIS e 
Integración de Activos se cumplan. 
Presupuestos 
Enviar al cliente los DET de cada área para su aprobación. 
Cliente 
Da aprobación final al DET definitivo de cada área, formalizando con esto, el 
alcance autorizado por área. Cualquier modificación de este alcance deberá canalizarse 
por el procedimiento de autorización de Cambios de Alcance. 
Presupuestos 
Notifica a todos los integrantes del equipo los DET definitivos de cada una de las 
áreas del proyecto. Cuando nueva información o nuevos requerimientos se presenten 
utilizan el Procedimiento de Cambios de Alcance para solicitar modificaciones al DET. 
En la Figura No. 1 se podrá observar el Diagrama de Flujo de Elaboración del 
DET. 
5.3.4 NUMERACIÓN ESTÁNDAR DE PROYECTOS 
El objetivo de este punto es que los DET'S que elaboremos sean consistentes, 
teniendo cada nivel del DET una numeración común esto es, estandarizar los nombres y 
los códigos de los elementos que integren cada nivel para facilitar la integración de 
información, asi como la retroinformación y la estadística de los proyectos, esta 
numeración es conocida comúnmente como "el catálogo de cuentas del presupuesto". 
Este código debe aparecer en todos los documentos del proyecto como son: 
Dibujos 
Cuantificaciones de oficina y equipo 
Programas 
Presupuestos 
Requisiciones 
Ordenes de compra 
Contratos 
Cotizaciones 
Facturas 
Etc. 
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Ventajas de la numeración estándar de proyectos 
• Mantener el mismo código de los equipos e instalaciones en todos los 
proyectos, con el fin de retroinformar para futuros proyectos. 
• Visualizar todos los posibles conceptos que intervienen en un proyecto (Check 
• Evitar mezclar cargos entre equipos e instalaciones. 
• Evita confusiones al identificar cada trabajo del proyecto. 
• Desglosar cargos de cuentas que no tenían desglose. 
• Permite hacer proyecciones del costo para terminar. 
• Permite dar de alta o baja sistemas completos. 
• Facilita la clasificación de información. 
• Facilita el archivo de información. 
• Facilita la sumarización de la información. 
La codificación de los niveles del DET, se estructura de la siguiente manera: 
Nivel No. de Dígitos 
list). 
1. Proyecto xxxx 
2. Area X 
3. Sistema XX 
4. Sub-sistema (opcional) XX 
5. Elemento estándar del proyecto (EEP) £ 
Recomendaciones 
1. Proyecto 
2. Area 
3. Sistema 
4. Sub-sistema 
5. E.E.P. 
Año vigente 
Consecutivo 
Especialidad 
Tipo — — 
98 
Y 
XX 
1 al 9 
01 al 99 
01 al 99 
X XX XXX 
J 
Consecutivo 
Estandarización de nombres y códigos de los elementos de cada nivel del DET 
Los distintos tipos de proyectos tienen características especiales y diferentes, 
también en cada empresa se manejan áreas y procesos diferentes, en este punto vamos a 
ejemplificar algunos de los conceptos comunes que se manejan en todos los proyectos. 
Lo importante de este punto es comprender que es indispensable el estandarizar los 
DET'S para retroinformación. 
Areas 
1. Manejo de materias primas 
2. Producción Fase 1 
3. Producción Fase 2 
4. Empaque de producto 
5. Servicios 
6. Energía eléctrica 
7. Obra civil y arquitectónica 
8. Mobiliario y equipo varios 
9. Indirectos 
Ejemplo: Estandarización de sistemas del Área No. 1 manejo de materias primas. 
Área: 1 manejo de grano 
Sistemas 
1 - 01 Descarga de grano por camión 
1 - 02 Alimentación a pre-limpiador 
1 - 03 Alimentación a normalizado y secado 
1 - 04 Manejo a desperdicio 
1 - 05 Normalizado de humedad 
1 - 06 Secado de grano 
1 - 07 Alimentación a atemperado y almacenamiento 
1 - 08 Atemperado de grano 
1 - 09 Almacenamiento de grano 
1 - 10 Envío de grano a limpiadoras 
1 - 11 Limpieza de grano 
1 - 12 Almacenamiento diario de grano 
1 - 13 Pesaje de grano a producción 
1 - 14 Alimentación de grano a producción 
1 - 15 Reciba de grano por FFCC 
1 - 16 Embarque de grano por FFCC/Camiones 
1 - 17 Interconexión de recibas de grano 
1 - 18 Básculas recepción de grano 
1 - 19 Colección de polvo en reciba de grano 
Aclaración: 
Las Áreas No. 2 Producción Fase I 
No. 3 Producción Fase II 
No. 4 Empaque de producto 
También se deben desglosar en sistemas, estos serán según sea el caso de cada 
empresa. Para no hacer muy grande esta ejemplificación desglosaremos algunos sistemas 
de áreas que pueden ser comunes en varías empresas, como a continuación se describen. 
Área: 5 Servicios 
Sistemas: 
5 - 01 Vapor 
5 - 02 Agua 
5 - 03 Diesel 
5 - 04 Gas 
5 - 05 Aire comprimido 
5 - 06 Aceite hidráulico 
5 - 07 Irrigación 
5 - 08 Separación de sólidos 
5 - 09 Tratamiento drenaje sanitario 
5 - 10 Ventilación 
5 - 11 Enfriadores de agua 
Continua 
Área: 6 Energía eléctrica 
Sistemas: 
6 - 01 Línea de transmisión y gabinete de alta tensión 
6 - 0 2 Subestación y alim. de fuerza manejo de grano 
6 - 0 3 Subestación y alim. de fuerza producción 
6 - 0 4 Subestación y alim. de fuerza empaque 
6 - 0 5 C.C.M. y dist. F., manejo de grano 
6 - 0 6 C.C.M. *S y dist. F., producción 
6 - 0 7 C.C.M. y dist. F., empaque 
6 - 0 8 Secuencia de operación y control manejo de grano 
6 - 0 9 Secuencia de operación y control producción 
6 - 10 Secuencia de operación y control empaque 
6 - 11. Tierras, pararrayos y apartarayos manejo de grano 
6 - 12 Tierras y puntas pararrayos producción 
6 - 13 Tierras y puntas pararrayos empaque 
6 - 14 Tierras p/computación, sistemas electrónicos y teléfonos 
6 - 15 Alumbrado y contactos manejo de grano 
6 - 16 Alumbrado y contactos producción 
6 - 17 Alumbrado y contactos empaque 
6 - 18 Dist. de fuerza, alumbrado y contactos caseta de vigilancia y báscula de 
camiones 
6 - 19 Dist. de fuerza, alumbrado y contactos pozo profundo 
Continua 
Área: 7 Obra civil 
Sistemas: 
- 01 Terracerías 
- 02 Cerca perímetral y rejas arquitectónicas 
- 03 Vía de FFCC 
- 04 Laboratorio de recepción de grano 
- 05 Cimentación báscula de camiones 
- 06 Levantador hidráulico de camiones 
- 07 Edificio descarga camiones, FFCC y fosa elevadores 
- 08 Fosa de elevadores y torre a silos almacén de grano 
- 09 Cimentación torres para transportadores llenado silos 
- 10 Cimentación y estruc. soporte para silos de impurezas de grano 
- 11 Cimentación secadoras de grano 
- 12 Cimentación silos húmedos 
- 13 Cimentación silos atemperados 
- 14 Cimentación silos de almacenamiento de grano 
• 
Continua 
Áreas: 8 Mobiliario y equipos varios 
Sistemas: 
8 - 01 Mobiliario para oficinas 
8 - 0 2 Mobiliario y equipo para comedor y cocina. 
8 - 0 3 Mobiliario para enfermería 
8 - 0 4 Mobiliario para sala de capacitación 
8 - 0 5 Mobiliario para caseta de vigilancia 
8 - 0 6 Lockers para vestidores 
8 - 0 7 Conmutador y extensiones telefónicas 
(Inc. canalización y cableado) 
8 - 08 . Equipos para aire acondicionado, oficinas, área de computo, cuartos de 
control y cuartos de CCM'S 
8 - 0 9 Equipos contra incendio 
Continua 
Área: 9 Indirectos 
Sistemas: 
9 - 01 Administración central 
9 - 02 Ingeniería 
9 - 03 Construcciones y montajes 
9 - 0 4 Planeación y control de proyectos 
9 - 05 Fabricación de equipos 
9 - 06 Abastecimiento 
9 - 07 Contabilidad 
9 - 08 Gerencia de proyectos 
9 - 09 Administración local 
Sub-Sistemas: 
A continuación ejemplificaremos solamente los sub-sistemas del ¿rea No. 7: Obra 
civil, esto para no hacer muy extenso este concepto. 
Area: 7 Obra civil 
Sub-sistemas: 
01 Eliminación de interferencias 
03 movimientos de tierra 
05 Excavación 
06 Zapatas aisladas 
08 Zapatas corridas 
10 Pilas y pilotes 
12 Dados y trabes de liga 
14 Pedestales 
16 Losa de piso 
18 Muro de contención 
20 Banquetas 
22 Rampas 
24 Túneles 
26 Trincheras 
28 Columnas de concreto 
30 Castillos 
32 Cerramientos 
34 Vigas de concreto 
36 Losas de entrepiso 
38 Losas de azotea 
40Murosdeblock 
42 Muros de ladrillo 
44 Muros de manipostería 
46 Muros de tablarroca 
48 Multymuro 
50 Drenajes industriales 
52 Instalación hidráulica 
54 Instalación sanitaria 
56 Instalación gas 
58 Instalación diesel 
60 Instalación aire 
62 Bajadas pluviales 
64 Estructura metálica edificio 
66 Estructura metálica soporte equipo 
68 Escaleras metálicas y plataforma 
70 Lámina fachada 
72 Lámina cubierta 
74 Multytecho 
76 Cobertizos 
78 Puertas y cortinas 
80 Ventanas y louvers 
82 Impermeabilización 
84 Tolvas metálicas 
86 Filtros aire con soporte 
88 Equipo auxiliar 
90 Carpintería 
91 Herrería 
92 Muebles, baño y cocina 
93 Acabados piso 
94 Acabados muros 
95 Acabados cielos 
96 Decoración 
97 Cercas 
Es recomendable dejar espacios para poder acomodar nuevos sub-sistemas. 
Elementos estándar de proyecto 
Rangos por especialidad: 
010 - 099 Obra civil 
100 - 199 Obra estructural 
200 - 299 Obra eléctrica 
300 - 399 Acabados, muebles y equipos p/ofícina 
400 - 499 Tuberías, válvulas mecánicas 
500 - 799 Equipos mecánicos 
800 - 899 Importaciones, export., fletes y montaje 
900 - 999 Indirectos 
0.- Obra civil 
Tipos 
01 Preliminares 
010 Limpieza y preparación del terreno 
013 Trazo y nivelación 
014 Excavaciones 
015 Rellenos 
016 Carga y acarreo 
018 Demoliciones 
019 Desmantelamiento 
02 Concreto, acero y cimbra 
021 Concretos 
023 Pisos de concreto 
024 Morteros 
025 Juntas y llaves de cortante 
026 Acero de refuerzo 
027 Anclas 
028 Cimbras 
03 Vigas, castillos y cerramientos 
033 Vigas 
035 Castillos 
037 Cerramientos 
04 Muros y pretiles 
05 Tuberías, válvulas y conexiones 
06 Materiales plásticos 
07 Pavimento, banquetas y guarniciones 
08 vías de FF.CC. 
09 Impermeabilización. 
Elementos estándar de proyecto 
1.- Obra estructural 
Tipos 
10 Acero estructural pesado 
11 Acero estructural mediano 
12 Acero estructural ligero 
13 Placa de acero estructural 
14 Pisos y rejillas de acero 
15 Lámina de cubierta 
16 Lámina de fachada 
17 Canalones de lámina 
18 Louvers y filtros 
19 Cercas y rejas de acero 
Elementos estándar de proyecto 
2.- Obra Eléctrica 
Tipos 
20 Componentes de línea de alta tensión. 
21 Tableros de fuerza, transformadores 
22 Alimentación de fuerza 
23 Tableros de control (CCM y PLC) 
24 Sistema de tierras y pararrayos 
25 Distribución de fuerza para áreas productivas 
26 Distribución de fuerza para oficinas y edificios varios 
27 Lineas de control e instrumentación 
28 Líneas para computación y comunicación 
29 Alumbrado y contactos 
Elemento estándar de proyecto 
3.- Acabados, muebles y equipos de oficina 
Tipos 
30 Acabados de pisos, muros, cielos, empastado azotea 
31 Puertas, ventanas y vidrieras 
32 Carpintería y herrería 
33 Jardinería 
34 Muebles para cocina y enfermería 
35 Muebles para baño 
36 Muebles para oficina 
37 Equipos para comunicación 
38 Equipos de computo 
39 Equipos para acondicionamiento de aire 
Elementos estándar de proyecto 
4.- Tuberías y válvulas mecánicas 
Tipos 
40 Tubos y conexiones de acero al carbón 
41 Tubos y conexiones de acero inoxidable 
42 Tubos y conexiones de aluminio 
44 Válvulas para sólidos 
46 Válvulas para fluidos 
47 Válvulas de control 
48 Instrumentación 
Elemento estándar de proyecto 
5.- Equipos mecánicos 
Tipos 
50 Ductos 
51 Tolvas 
52 Tanques 
53 Ciclones 
54 Tamizadores 
55 Ventiladores 
56 Extractores 
57 Filtros 
58 Transportadores helicoidales 
59 Transportadores de banda 
Elemento estándar de proyecto 
6.- Equipos mecánicos 
Tipos 
60 Básculas 
61 Descargadores de camiones y vagones 
62 Elevadores de cangilones 
63 Transportadores de cadena 
64 Silos para grano y desperdicios 
65 Equipos auxiliares en general 
66 Secadora de grano 
67 Colector de polvo 
68 Separadores 
69 Cernedoras 
Elemento estándar de proyecto 
7.- Equipos mecánicos 
Tipos 
70 Embolsadoras 
71 Bombas para el proceso 
72 Turbo ventilador, tren paquete y quemador 
73 Caldera y equipo suavización de agua 
74 Equipos para manejo de agua 
75 Compresores y sistemas neumáticos 
76 Equipos para manejo de diesel 
77 Equipos para laboratorio, taller y almacén 
78 Refacciones 
Elemento estándar de proyecto 
8.- Importación, exportación, fletes y montaje 
Tipos 
80 Flete extranjero 
81 Gasto e impuestos de importación 
82 Flete nacional 
83 Gastos e impuestos de exportación 
84 Montaje propio 
841 Montaje 
842 Gastos de viaje, montaje 
844 Transporte, montaje 
845 Hospedaje, montaje 
85 Montaje contratista 
851 Montaje contratista 
852 Gastos de viaje, montaje contratista 
853 Transporte, montaje contratista 
854 Hospedaje, montaje contratista 
86 Renta de equipo p/construcción 
87 Mat's. consumibles 
88 Tornillería, empaques, mat's. menores 
89 Imprevistos del sistema 
Elemento estándar de proyecto 
9.- Indirectos 
Tipos 
90 Gastos operativos * 
91 H - H internas por aplicar en el proyecto 
92 Gastos de viaje y viáticos 
93 Honorarios, asesorías, estudios y pruebas 
94 Gastos de casas y oficinas 
95 Inst. provisionales, seguridad y vigilancia 
96 Mobiliario y equipos para casas y oficinas 
97 Gastos de vehículos y herramientas para proyectos 
98 Permisos, contratos de servicios y seguros 
99 Imprevistos del sistema 
*Los gastos operativos de acuerdo al presupuesto de cada empresa 
A continuación ejemplificaremos los Elementos estándar de indirectos en sus 
primeros tres dígitos sin llegar al detalle del consecutivo. 
910 H - H internas por aplicar en el proyecto 
Cálculo de las H - H de cada función, por aplicar en el 
proyecto 
Unidad 
de Medida 
911 Ingeniería civil H - H 
912 Arquitectura H - H 
913 Ingeniería Mecánica H - H 
914 Ingeniería Eléctrica H - H 
915 Construcción (supervisión) H - H 
916 Planeación y control de proyecto H - H 
917 Abastecimiento 
918 Contabilidad 
H - H 
H - H 
920 Gastos de viaje y viáticos 
Conceptos cuantifícados relacionados con el viaje 
921 Boleto de avión y/o otro Pza 
922 Hotel Día 
923 Renta de automóvil Día 
924 Gastos de viaje Día 
925 Viático Mes 
926 Comidas Día 
927 Gastos médicos Gasto 
930 Honorarios, asesorías, estudios y pruebas 
Contratación de personas físicas o morales para la prestación 
de un servicio 
931 Honorarios para administración 
1 00 Ingeniero para programación H - H 
2 00 Ingeniero para presupuestación H - H 
3 00 Ingeniero para control de costos H - H 
932 Honorarios para ingeniería 
1 00 Ingeniero para diseño H - H 
933 Honorarios para construcción 
100 Choferes H - H 
2 00 Supervisores H - H 
934 Asesorías para ingeniería H - H 
1 00 Contratación de dibujos civiles H - H 
2 00 Contratación de dibujos mecánicos H - H 
3 00 Contratación de dibujos eléctricos H - H 
4 00 Maquetas Pza 
5 00 Asesor en diseño civil H - H 
6 00 Cálculo de volúmenes de obra H - H 
935 Asesorías para construcción H - H 
936 Estudios para administración H - H 
937 Estudios para ingeniería H - H 
1 00 Estudio de mecánica de suelos m2 
2 00 Estudio topográfico m2 
3 00 Estudio de impacto urbano Estudio 
938 Pruebas en construcción 
1 00 Radiografiado de soldadura Pza 
2 00 Pruebas de compactación m2 
3 00 Pruebas resistencia concreto Pza 
4 00 Pruebas de esfuerzo de acero Pza 
5 00 Análisis químico Pza 
939 Arranque de planta Lote 
940 Gastos de casas y oficinas 
Conceptos cuantificados relacionados con la operación; de 
las casas y oficinas 
941 Renta de casa Mes 
942 Pago de servicios casa 
1 00 Energía eléctrica Mes 
2 00 Gas natural Mes 
3 00 Agua y drenaje Mes 
4 00 Teléfonos Mes 
5 00 Cable Mes 
943 Mtto. y limpieza de casa Mes 
944 Renta de oficina Mes 
945 Mtto. y limpieza de oficina Mes 
946 Papelería y artículos de oficina: 
1 00 Papel heliográfico Pza 
2 00 Hojas herculene Pza 
3 00 Tinta Pza 
4 00 Puntillas Pza 
5 00 Copias Pza 
947 Artículos sanitarios y de limpieza para casa Pza 
948 Envíos de información 
(DHL, Federal Express) Kg. 
949 Pago de servicios de oficina 
1 00 Energía eléctrica Mes 
2 00 Gas Mes 
3 00 Agua y drenaje Mes 
4 00 Teléfono Mes 
950 Instalaciones provisionales, seguridad y vigilancia 
Son aquellas instalaciones que se retirarán al finalizar el 
proyecto y así como todos los conceptos de seguridad y 
vigilancia para el personal y las instalaciones. 
951 Oficinas m2 
1 00 Oficina móvil Mes 
2 00 Caseta de vigilancia Mes 
3 00 Trailer para almacén Mes 
952 Talleres m2 
953 Almacenes m2 
954 Comedores m2 
955 Baños m2 
956 Acometida de servicios provisionales 
100 Agua mi 
2 00 Energía eléctrica mi 
3 00 Teléfonos mi 
957 Seguridad 
100 Cascos Pza 
2 00 Lentes Pza 
3 00 Botas Pza 
4 00 Anuncios Pza 
5 00 Cercas de contención mi 
958 Obras menores 
959 Eventos especiales (primera piedra, etc.) Evento 
960 Mobiliario y equipo para casas y oficinas 
Descripción y cuantificación de los muebles y equipos que se 
comprarán así como sus gastos para las casas y oficinas. 
961 Muebles y equipos para casas 
ISO 
Unidad 
Medida 
100 Camas Pza 
2 00 Estufas Pza 
3 00 Televisiones Pza 
962 Mobiliario para oficinas 
100 Escritorios Pza 
2 00 Sillas Pza 
3 00 Archiveros Pza 
963 Equipos de comunicación 
1 00 Teléfonos celulares Pza 
2 00 Fax Pza 
3 00 Copiadoras Pza 
4 00 Fotografías y videos Pza 
5 00 Radios portátil Pza 
964 Equipos de computo 
100 Microcomputadoras Pza 
2 00 Impresoras Pza 
965 Compras menores % 
966 Equipos de medición y herramientas Pza 
3 Cintas de medir Pza 
4 Herramientas consumibles de mano Pza 
5 Mantenimiento de equipo de medición Pza 
970 Gastos de vehículos para proyectos 
Descripción y cuantificación de todos los conceptos 
relacionados con la operación de los vehículos para 
proyectos. 
971 Mantenimiento mayor 
1 00 Reparación de motor Pza 
972 Mantenimiento menor 
1 00 Cambio de aceite y filtro Jgo. 
2 00 Afinaciones Lote 
3 00 Frenos Lote 
4 00 Sistema eléctrico Lote 
973 Gasolina Lts. 
974 Renta de vehículos Día 
975 Herramienta para montaje Pza 
979 Compra de vehículos Pza 
980 Permisos, contratos de servicios y seguros 
Contratación de servicios; obtención de permisos necesarios 
para ejecución de la obra y así como la obtención de las 
pólizas de seguros para proteger los equipos e instalaciones. 
Unidad 
Medida 
981 Permisos de construcción 
1 00 Perito para aprobación de planos Plano 
2 00 Permiso de construcción m 
982 Contratos de servicios 
1 Energía eléctrica Contrato 
2 Gas natural Contrato 
3 Agua y drenaje Contrato 
4 Teléfonos Contrato 
983 Seguro de montaje Contrato 
984 Seguro de transporte Contrato 
985 Pago de servicios ($/mes) de planta en construcción 
1 Energía eléctrica Mes 
2 Gas natural Mes 
3 Agua y drenaje Mes 
4 Telefónico Mes 
986 Permiso de FFCC Permiso 
5.3.5 ESTRATEGIAS DE PROYECTO 
Dentro de la definición del alcance de un proyecto, es muy importante el definir las 
estrategias básicas del proyecto, tanto en la parte administrativa como en la parte técnica. 
Las estrategias de un proyecto son la cimentación de la planeación que se toman 
como de bases sólidas de desplante de todas las actividades del proyecto. 
Conforme se va definiendo el proyecto el Gerente de Proyecto debe detectar y 
seleccionar las premisas más importantes que las enunciará en un formato de estrategias 
principales del proyecto. 
El costo y el tiempo autorizados para el desarrollo del proyecto son las variables 
más importantes para iniciar la fijación de las estrategias. 
Las estrategias deberán ser en respuesta de: 
• Oportunidades y amenazas 
• Fuerzas y debilidades 
• Lineamientos que fije la Dirección 
• Objetivos (impulso estratégico) 
La definición de estrategias es un proceso creativo que no debe verse limitado. Las 
guías son para auxiliar el proceso no para restringirlo. 
Estrategias básicas. Aquellas que se relacionan directamente con los objetivos. 
Estrategias de apoyo. Aquellas que se definen para complementar las anteriores. 
Estrategias Básicas 
Quién realizará el proyecto 
• Nuestra compañía 
• Otras compañías (Turn Key) 
Equipos y materiales 
• Nuevos 
• Usados 
• Nacionales ó importados 
Quién hará los suministros 
• Nuestra compañía 
• Otras compañías 
Quién desarrolla la ingeniería 
• Nuestra compañía 
• Otras compañías 
Se requiere pagar permisos y derechos por uso de tecnología 
Se requiere estudios y asesorías externas 
Se requiere capacitar personal para la operación 
Cómo se hará la construcción 
• Tipos de contrato 
• Contratistas de donde 
• En que turnos de trabajo 
• Paros programados 
• Línea en operación 
Qué facilidades de campo habrá 
• Grúas y camiones 
• Casetas 
• Talleres 
• Comedores 
• Baños y vestidores 
5.4 INGENIERÍA BÁSICA Y DETALLE 
5.4.1 INTRODUCCIÓN 
El objetivo de la ingeniería es el definir técnicamente y dibujar en planos todos los 
conceptos del proyecto que se requieren comprar, instalar y construir para que se cumpla 
con el objetivo fijado. 
Las principales actividades que se desarrollan en la ingeniería son: 
1. Determinación de necesidades de áreas como producción, almacén, oficinas, 
talleres, vialidad, etc. 
2. Calculo de capacidades de equipos. 
3. Optimización del flujo de materiales. 
4. Diseño de elementos 
5. Analizar alternativas de equipos y materiales. 
6. Especificar equipos y materiales 
7. Elaborar dibujos 
8. Selección de normas y estándares a usar en los diseños. 
9. Buscar tecnologías modernas 
El área de ingeniería se organiza por departamentos que aseguran un conocimiento 
específico y profundo de la técnica que a su vez garantiza el empleo efectivo de 
innovaciones y la solución más adecuada a los problemas. 
Un especialista para los fines de Ingeniería de Diseño se concentra en una rama de 
la Ingeniería y profundiza en ella en lo concerniente a su aplicación óptima a las 
necesidades específicas de un proceso. Su interés por la construcción y diseño mismo de 
equipos, sistemas ó procedimientos de análisis llegará hasta donde influya esto en el 
proceso en el cual se aplican. 
Las especialidades de cada integrante podrá cambiar con el tiempo de tal forma que 
la meta es llegar a una especialidad en equipos, sistemas, diseños ó análisis en la industria 
para la cual se esté trabajando. 
Actualmente los proyectos a desarrollar exigen las siguientes especialidades: 
Ing. Eléctrica Arquitectura 
Control Arreglos de conjunto 
Convertidores Edificios 
Motores Vialidades 
Subestaciones y líneas Fachadas 
Instrumentación Jardinería 
Instalaciones eléctricas en edificios Mobiliarios 
Ing. Mecánica 
Equipo de proceso 
Equipo de servicios 
Ing. Civil 
Estructuras de acero 
Estructuras de concreto 
Instrumentación 
Tuberías 
Aire acondicionado 
Manejo de materiales 
Diseño mecánico 
Cimentaciones 
Vías FFCC 
Pavimentos 
Organigrama propuesto para macroproyectos 
Actividades principales por puesto 
Ingeniero o Arquitecto en Diseño Avanzado 
Elabora reporte de avance de dibujos, especificaciones y requisiciones. 
Realiza análisis de problemas específicos de los proyectos dentro de su especialidad. 
Desarrolla estudios técnicos y de asesoría sobre aplicaciones de equipo ó sistemas al 
proceso. 
Da lineamientos para elaboración de estándares y criterios de diseño. 
Apoyo a construcción. 
Realiza análisis de innovaciones involucradas en los proyectos. 
Analiza alternativas de diseño. 
Normalmente como Jefe de Ingeniería o Arquitectura de un proyecto. 
Ingeniero o Arquitecto de Diseño (normalmente apoyan varios proyectos) 
Elabora reporte de avance de dibujos, especificaciones y requisiciones. 
Revisión y aprobación de Ingeniería externa relacionada con su especialidad. 
Asesoría técnica para adquisición de equipos y mobiliarios. 
Asesoría técnica para resolver interfaces ó sistemas existentes. 
Apoyo a construcción. 
Estudios técnicos para problemas específicos de su especialidad. 
Asegura la observancia de criterios y estándares de Ingeniería. 
Eventualmente como Jefes de Ingeniería o Arquitectura de proyectos medianos. 
A continuación se describen los productos más importantes que se generan en el 
desarrollo de las ingenierías para lograr definir los proyectos. 
5.4.2 DIAGRAMA DE PROCESO 
Dibujo donde se muestra el flujo de materiales de un proceso ó sistema, asi como la 
interconexión de todos los equipos e instrumentos que se requieren, los cuales son 
identificados con un número de equipo (ver Fig. No. 2) 
5.4.3 VISITA AL ÁREA PARA OBTENER INFORMACIÓN 
LOCAL 
Uno de los primeros pasos que hay que realizar al iniciar una Ingeniería es el 
trasladarse al sitio en donde se construirá el proyecto, para recabar información local. 
La información local se puede dividir en 6 partes: 
1. Gobiernos Estatal y Municipal 
2. Facilidades de acceso al terreno, verificar interferencias 
3. Facilidades de equipo de construcción grúas, retroexcavadoras, etc. 
4. Terreno propio de la construcción 
5. Facilidades de proveedores de equipo, materiales y construcción 
6. Facilidades de hospedaje y transporte 
5.4.4 DISEÑO ARQUITECTÓNICO 
Todos los proyectos requieren de la intervención de los arquitectos, aunque sean 
proyectos industriales. 
El diseño arquitectónico tiene la sensibilidad de lo bello, lo estético y lo armónico 
de las cosas. 

De acuerdo a la mejor orientación, el arquitecto organiza el "lay out" del proyecto, 
definiendo la ubicación de las áreas verdes, oficinas, comedores, vialidades y por 
consiguiente el área de producción. 
El diseño arquitectónico nos definirá de cada uno de los edificios del proyecto, sus 
áreas de oficinas, comedores, salas de juntas, baños y vestidores, pasillos de circulación y 
por supuesto los colores, tipo de acabados, mobiliario, así como la carpintería y la 
herrería. 
El paisajismo y fachadas son también parte muy importante del diseño 
arquitectónico. En el proceso de diseño cada arquitecto tiene una manera diferente de 
llegar a una solución formal. Por ser una acción creadora, diseñar es tan subjetivo como 
lo es la creación de cualquier obra de arte. 
Sin embargo, hay un aspecto en el que la actividad creadora del arquitecto es 
diferente de la de los demás artistas, y este es la necesidad continua de comunicar el 
proceso cretativo con todas las demás personas involucradas en el proyecto. La 
realización de un proyecto, y por tanto su diseño, no pueden dejar de ser actividades 
colectivas en tanto existan el cliente para quien se construye, el constructor que lo 
ejecuta, y los futuros usuarios. 
El proceso de diseño necesita de ser continuamente compartido con las demás 
personas directamente relacionadas con éste. Su evolución (y aquí es importante remarcar 
la necesidad de una evolución que lleve el proyecto a su madurez) debe de ser 
contantemente puesta a prueba y corroborada con las necesidades y expectativas del 
cliente, las posibilidades constructivas, y los mismos ideales del arquitecto. 
Aparte de la comunicación continua con todas éstas personas, la profesión ha 
reconocido la necesidad de establecer momentos en los que el proceso de diseño se 
detiene para, de una manera colectiva, revisar el desarrollo del proyecto y corroborar si 
va por el camino correcto. Estos momentos llegan al final de etapas o fases en las que el 
arquitecto estuvo desarrollando el proyecto pero que, para poder continuar, necesita de la 
retroalimentación de todos los involucrados. 
La comunicación con todas éstas personas no puede ser sino a través de las 
herramientas propias del arquitecto: planos, maquetas, perspectivas, etc. Cada fase del 
diseño requiere de un cierto conjunto de dibujos y maquetas apropiados para transmitir la 
información lograda hasta esa fase. 
5.4.5 LISTA DE PLANOS Y ESPECIFICACIONES 
Al inicio de la fase de ingeniería es muy importante dedicar un número determinado 
de H-H para elaborar una lista de planos y especificaciones por cada una de las 
especialidades mecánico, eléctrico, civil y arquitectónico, nos asegura tener una 
planeación del trabajo que se va ha desarrollar y podremos monitorear el avance cada día. 
Con esta información podemos elaborar un diagrama de Gantt, para ir marcando 
los avances logrados y poder hacer reprogramaciones y proyecciones de cuando se 
terminará cada uno de los dibujos y especificaciones. 
5.4.6 ESTUDIO TOPOGRÁFICO 
Es la representación en dibujo a una escala determinada de un terreno donde se 
pretende elaborar el proyecto, con información de carreteras, ferrocarriles, lineas 
eléctricas, ríos, decidentes topográficos (elevaciones, depresiones) etc. 
Este se compone básicamente de dos ramas: 
Planimetría: Levantamiento del terreno considerando que se encuentra en una 
superficie plana. 
Altimetría: Levantamiento de todos los desniveles que se encuentran en el 
terreno y se representa en dibujo por medio de curvas de nivel. 
Todo levantamiento debe tener un origen para los ejes X, Y y Z esto se conoce 
como Banco de Nivel y de preferencia debe estar referenciado con las cartas geodésicas 
del Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática (INEGI). 
Los levantamientos deben de tener una buena precisión y de preferencia utilizar 
aparatos que tienen montada una computadora y distanciómetro con el objeto de guardar 
información de todos los puntos con sus coordenadas X, Y y Z correspondientes y a la 
vez proporcionar esta información a los proyectistas por medio de un disquete. 
5.4.7. DETERMINACIÓN DE CARGAS DE EDIFICIOS 
Básicamente actúan dos tipos de cargas: verticales y horizontales, pero debido a la 
excentricidad del edificio y el modo de actuar de estas fuerzas, se producen momentos 
torsionantes en sentido horizontal y vertical de los edificios. 
Cargas verticales: 
Son las que actúan sobre superficies horizontales: losas de azotea, entrepiso y de 
piso. 
Estas pueden ser debidas a cargas muertas, vivas e impacto. 
Las cargas muertas, se estiman de acuerdo al volumen y densidad de los materiales 
usados en la construcción específica. 
Las cargas vivas se estiman de acuerdo al destino de la construcción habitación, 
oficinas, escuelas, bodegas, etc., y al volumen y densidad del material a almacenar y 
a 
número de personas por m a ocupar los espacios. 
Estas cargas vivas deben de cumplir con el reglamento de construcciones vigente para 
cada determinada ciudad y en caso que no exista se deberá consultar al reglamento de las 
construcciones del Distrito Federal, Manual de Diseño de Obras Civiles de CFE, Normas 
de PEMEX o el Reglamento del ACI, última edición. 
Cargas impacto: 
Estas son debidas al uso de maquinaría o de grúa. 
Cargas horizontales: 
Son las presiones o succiones de viento que actúan sobre superficies verticales, 
muros o paredes, que sirven como pantalla y las fuerzas producidas por la acción del 
asmo. 
Estas cargas son muy variables en los edificios y para cuantificarlas se utiliza el 
Manual de Diseño de Obras Civiles de la CFE, en sus dos libros Viento y Sismo. 
Para cuantificar las cargas de viento y de sismo se toma en cuenta el lugar donde 
se va a construir la estructura, el dimensionamiento, el uso, la topografía, el tipo de suelo, 
etc. 
5.4.8 ESTUDIO DE MECÁNICA DE SUELOS 
Representa un reporte técnico del estudio de muestras inalteradas de suelo, estas 
previamente obtenidas por medio de perforación con máquina rotaría, colocando un 
ademe metálico recuperable. 
Conforme se efectúa la perforación se conoce la profundidad del sondeo, el nivel de 
agua freatica y se obtienen las muestras, con esto se forma un perfil estatigráfico. 
El perfil estatigráfico representa las características físicas del suelo, su capacidad de 
carga admisible aproximadamente y la clasificación del material pro el Sistema Unificado 
de Clasificación de Suelos (S.U.C.S.), esto nos separa el tipo de suelos para la estatigrafía 
en: arena, arcilla, limo y las combinaciones que se forman entre ellos. 
Las pruebas de penetración estándar que representa el número de golpes (N) nos 
dan una idea del estado en que se encuentra el suelo: suelto, semidenso o denso. Con 
esto formamos un criterio inicial del tipo de cimentación a usar pilas de cimentación, 
zapatas aisladas, zapatas combinadas, losa de cimentación, cimentación compensada, ó 
combinaciones de cimentación entre las mencionadas. 
Con la obtención del núcleo de roca con barril doble giratorio podemos determinar 
en el laboratorio lo siguiente: 
Sondeo No. Lugar en el proyecto 
Profundidad del sondeo 3.40 M 
Peso volumétrico del lugar 
Humedad óptima de compactación 
Humedad de campo 
% de compactación 
Capacidad de carga admisible 
Factor de seguridad 
Limite liquido 
Límite plástico 
índice plástico 
Contracción lineal 
Peso volumétrico suelto 
Peso volumétrico compacto 
Peso volumétrico máximo 
1230 Kg/m3 
1350 Kg/m3 
1900 Kg/m3 
1590 Kg/m3 
13.8 % 
13.5 % 
83.5 % 
1.7 Kg/cm2 
3.0 
32.7 % 
17.2 % 
15.5 % 
5.2 % 
Arcilla de color café clara con grumos 
calichosos del tipo inorgánica de media a 
baja plasticidad. 
De 0.00 a 0.10 M. firme de concreto 
De 0.10 a 0.60 M. relleno de grava 
De 0.60 a 2.20 M. arcilla negra 
De 2.20 a 3.30 M. arcilla café obscura 
De 3.30 a 3.40 M. arcilla café clara con 
grumos calichosos del tipo inorgánica de 
media a baja plasticidad. 
5.4.9, ESTUDIO DE PAVIMENTOS 
Análisis para determinar los espesores de las diferentes capas que integran un 
pavimento como: 
• Terreno natural (despalmado, compactado o mejorado con cal). 
• Sub-base. 
• Base 
• Carpeta asfáltica (o de concreto hidráulico). 
Estos espesores se diseñan en base a la intensidad de tráfico que se tendrá y al 
tipo de vehículos que pasarán sobre el pavimento, así como de la intensidad de 
lluvia presente en dicha zona. 
Con este estudio se optimiza y se dan los espesores y la calidad que tendrán los 
materiales que integren el pavimento, así como el grado de compactación y 
estabilización de la tienda según se requiera. 
5.4.10 ESTUDIO DE RESISTIVIDAD DEL TERRENO 
Procedimiento por medio de los cuales se determina la capacidad de los diferentes 
tipos de suelos para conducir la corriente eléctrica en unidades de OHMS-OM. 
Clasificación S.U.C.S. 
Estratigrafía 
5.4.11 DIMENSIONAMIENTO DE EQUIPO 
Actividad enfocada para calcular las capacidades de operación y diseño de los 
equipos, con el propósito de dimensionar los equipos, (esto es deñnir altura, largo y 
ancho de los equipos). 
5.4.12 ESPECIFICACIÓN DE EQUIPO Y MATERIALES 
Documento que se genera para solicitar la cotización de equipos y materiales que 
contiene el alcance de suministro, hoja de datos, normas y/o requerimientos que debe 
cumplir el proveedor y cuestionario técnico. 
5.4.13 COTIZACIONES DE EQUIPO Y MATERIALES 
Cuando la Ingeniería ha avanzado al nivel de tener especificaciones de equipos y 
materiales, estamos en posición se solicitar cotizaciones para poder acercarnos a 
determinar las compras que realizaremos. 
Es muy importante solicitar las cotizaciones por escrito y anexar la especificación 
correspondiente para evitar malos entendidos de los proveedores. 
Las cotizaciones deben de cumplir con los siguientes datos: 
1. Descripción específica del concepto 
2. Marcas y modelos 
3. Capacidades 
4. Especificaciones 
5. Rendimientos 
6. Tipos de materiales 
7. Tipo de moneda (peso mexicano, dólar americano, etc.) 
8. Precio unitario 
9. Unidad del precios 
10. Precio del equipo puesto en donde (según ICOTERM'S) 
11. Incluye fletes ó gastos e impuestos 
12. Vigencia del precio 
13. Tiempo de entrega 
5.4.14 DIBUJOS DE ARREGLO GENERAL 
Dibujo que muestra la localización de los equipos y/o instalaciones en planta y/o 
elevación referenciados a ejes de columnas, lineas de centros de equipos, coordenadas y 
niveles, (ver Fig. No. 3) 
5.4.15 DIAGRAMA UNIFILIAR 
Es una representación esquemática de una sola línea (fase) donde se presentan 
todos los elementos eléctricos (interruptores, arrancadores, protecciones, motores, etc.) 
que constituyen un sistema eléctrico de potencia. (Ver Fig. No. 4) 
5.4.16 REVISIÓN CRUZADA DE INGENIERÍAS 
Actividad que se realiza entre las diferentes disciplinas (mecánica, civil, eléctrica, 
arquitectura e instrumentación) con la finalidad de asegurar que todas las áreas están 
manejando la misma información y detectar las posibles interferencias. 
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5.4.17 DIBUJOS DE DETALLE 
Dibujo que se utiliza para la fabricación de piezas y/o ampliación de detalles 
constructivos, que muestra las dimensiones generales, detalles, lista de materiales, tipo de 
materiales y soldaduras, (ver Fig. No. 5) 
5.5 DOCUMENTACIÓN DE ALCANCE TÉCNICO 
5.5.1 DEFINICION 
Haciendo una analogía con el evento de viajar en avión y un proyecto de 
construcción, antes de abordar el avión es necesario documentar por escrito nuestro 
equipaje para poder comprobar la pertenencia del mismo. 
Asi los proyectos requieren que antes de iniciar el viaje (Ia ejecución) se 
documenten, a detalle cada uno de los conceptos que conforman el proyecto, primero 
para conocer el alcance y segundo para poder planear el costo y el tiempo a 
comprometer, con esto se comprueba que conceptos pertenecen al proyecto y lo que no 
se documentó, serán partidas extraordinarias, para las cuales no habrá tiempo y costo 
asignados, en este proceso es necesario tener el DET y la ingeniería básica terminada. 
La documentación de alcance técnico se deñne como el proceso de determinar 
todos y cada uno de estos conceptos que requiera el proyecto, en el cual se definirán por 
cada concepto su código del DET, así como su descripción con capacidad , marca, tipo, 
modelo, tamaño, así como su unidad de medida y la cantidad requerida. 
Este producto se recomienda sea elaborado por el personal de ingeniería y 
arquitectura por ser ellos los que definieron los conceptos. 
5.5.2 CUANTIFICACIÓN DE VOLÚMENES DE OBRA 
Es el proceso de cuantificar los volúmenes de obra en el cual es necesario medir a 
escala en los planos (ya sea a mano o en computadora), las áreas, longitudes y 

volúmenes, así como contar el número de piezas de todos y cada uno de los 
materiales involucrados en la construcción para tal efecto se utiliza un formato (ver Tabla 
No. 4) con recuadro para dibujar la figura a cuantificar. 
Es necesario estandarizar el tipo de unidad en el que se cuantificará cada material 
por razones de consistencia y modo en que se usa comúnmente en el medio. 
Ejemplo de unidad de medida: 
Excavación de terreno Ma 
Acero de refuerzo Kg. 
Acero estructural Kg. 
Cimbra de madera M2 
Concreto premezclado Ma 
Tubo de acero al carbón C-40 ML 
Tubo conduit de fierro galvanizado Tramo 
Carpeta asfáltica 5 cm. esp. M2 
Cable de cobre cal. No. 12 THW ML 
Este producto se recomienda que sea elaborado por el personal de ingeniería, por 
medio de las computadoras o manual, y en su defecto, por personal de construcción. 
5.5.3 CATÁLOGOS DE CONCEPTOS TÉCNICOS 
El catálogo de conceptos técnicos es el formato (ver Tabla No. 5) que contiene 
todos los conceptos del proyecto que están incluidos en la documentación del equipo y 
mobiliarios así como en la cuantificación del volumen de obra. 
Este catálogo servirá como insumo para cuatro productos, el programa de 
actividades, la requisición de compra, el presupuesto de costo y el concurso de obra. 
El catálogo de conceptos representa el "alcance desglosado" del proyecto, ya que 
se partirá de él como base para que control de costos dé el seguimiento a todos los 
cambios que se den en el proyecto. 
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Los cambios que se dan en los alcances son: 
v Aumento de cantidad (aditiva) 
• Disminución de cantidad (deductiva) 
• Concepto nuevo (extra) 
• Cambio de especificación 
Este producto se recomienda sea elaborado por el personal de ingeniería por haber 
generado la documentación de equipos y mobiliarios, asi como la cuantificación de los 
volúmenes de obra. 
5.6 DOCUMENTACIÓN DE ALCANCE DE INDIRECTOS 
5.6.1 CATÁLOGO DE CONCEPTOS INDIRECTOS 
En el argot de proyectos, la palabra indirectos significa todos aquellos conceptos 
requeridos para realizar el proyecto, pero que no quedaran instalados permanentemente 
en el sitio de la construcción. 
Por lo general nos referimos a los siguientes conceptos: 
• H - H Por aplicar en el proyecto por: 
> Ingeniería civil 
> Arquitectura 
> Ingeniería mecánica 
> Ingeniería eléctrica 
> Construcción (supervisión) 
> Planeación y control 
> Costos y presupuestos 
> Abastecimiento 
> Administrativos y dirección 
> Gerencia de proyecto 
• Gastos de viaje y viáticos 
• Honorarios, asesorías, estudios y pruebas 
• Gastos de casas y oficinas 
• Inst. Provisionales, seguridad y vigilancia 
• Mobiliario y equipos para casas y oficinas 
• Gastos de vehículos y herramientas para proyectos 
• Permisos, contratos de servicios y seguros 
• Renta 
• Depreciaciones 
Lo que se requiere en este proceso es que cada persona de la organización que 
participa en un proyecto documente en un formato (ver Tabla No. 6) las necesidades que 
tiene que cubrir para realizar el proyecto. 
Este catálogo servirá como insumo para el presupuesto de costo. 
Este catálogo representa el alcance de indirectos desglosados del proyecto, ya que 
se partirá de esta base para que control de costos les de seguimiento a todos los cambios 
que se den en el proyecto. 
Este producto se recomienda sea elaborado por cada persona que participa en el proyecto 
bajo la supervisión de su jefe directo. 
5.7 PROGRAMACIÓN DE ACTIVIDADES 
5.7.1 INTRODUCCIÓN 
Un proyecto de construcción implica una gran cantidad de actividades que deberán 
ejecutarse en forma oportuna. Para el desarrollo de dichas actividades participan diversas 
compañías durante las diferentes fases del proyecto. Cada actividad para poder iniciar y 
terminar, depende de actividades predecesoras, y dicha actividad deberá ser realizada 
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para permitir dar inicio a actividades subsecuentes. Por ejemplo, para poder llevar a cabo 
los trabajos de cimentación, requerimos de contratar a la compañía constructora, y para 
poder contratarla, se necesitará preparar paquetes de concurso y ahora si, concursar, 
analizar propuestas, negociar, contratar, procesar anticipos, fianzas y movilizar los 
recursos a obra. Así mismo, los paquetes de concurso requieren de una ingeniería 
terminada y revisada, modelos de contrato, esquemas de contratación, catálogos de 
conceptos, cuantificaciones, especificaciones técnicas, etc. A su vez, la ingeniería 
dependerá del proyecto arquitectónico ejecutivo y de estudios preliminares como son: 
mecánica de suelos, topografía, etc. El proyecto arquitectónico dependerá de los 
lincamientos para el desarrollo urbano y otras consideraciones. 
Mediante éste ejemplo podemos visualizar que el proceso 
diseño/concursos/construcción/operación que comprende el desarrollo de un proyecto 
requiere de esquemas de programación que permitan identificar las interrelaciones entre 
cada actividad, sus duraciones y prioridades. 
5.7.2 DIAGRAMA DE GANTT 
Desarrollado por Henry L. Gantt durante la Primera Guerra Mundial es una 
representación gráfica de las actividades a través del tiempo. 
Este diagrama es fácil de interpretar mas es difícil de actualizar puesto que no 
representa interrelaciones (dependencias) entre actividades, y programación de costos o 
recursos. 
Objetivo 
Mostrar gráficamente (mediante barras horizontales) la relación de las actividades 
con el tiempo. 
Pasos para construirlo 
1. Listar las actividades en columna 
2. Determinar el tiempo disponible para el proyecto e indicarlo en el eje horizontal. 
3. Calcular el tiempo para cada actividad. 
4. Indicar estos tiempos en forma de barras horizontales. 
5. Reordenar cronológicamente 
6. Ajustar tiempo o secuencias de actividades. 
Diagrama de Gantt ligado 
Días 
Permite establecer relaciones de dependencia cronológica entre las actividades 
Precedencias 
Actividades 1 2 
Permiso 
Compra de Matl M 
Excavaciones Lh 
Actividades 1 2 
Permiso 
Compra de Matl H 
Renta Máquina 
Excavaciones 
Final - Inicio Inicio - Inicio (1 día) 
Actividades 10 i l Actividades 10 11 
.... mm .... 
Entrega obra Compactar terreno 
Aviso de Conclusión Temporada de lluvia 
Final - Final (2d) Inicio - Final 
El diagrama de metas intermedias 
Las metas intermedias son resultados parciales que se van logrando a lo largo del 
proyecto. Son también conocidas como "milestones". 
Las metas intermedias: 
• Describen un resultado técnico o un evento 
• Se programan en fechas determinadas 
• Su duración es cero 
Características 
• Tangibles 
• Medibles 
• Entregables 
• Se deben establecer claramente 
Pasos para construir los "milestones" 
1. Definir y escribir correctamente las MI (sustantivos) 
Diseñar el símbolo que representará la MI y estandarizarlos 
• • 
Colocarlas al final de una actividad (barra) o grupo de actividades 
Desc. E F M A MI E F M A 
Act.l " l Act 1 1 1 
MI • Act 2 l l 
Act 2 l " Act 3 " l 
MI MI 
4. No olvidar la MI final del proyecto 
5. Filtrar las barras (sí se quiere un diagrama de MI) 
Ventajas del Diagrama de MI 
• Más fácil de interpretar 
• Se puede utilizar para reportes al cliente, como programa de entregas, o al jefe 
• Permite enfocarse a resultados, lo que proporciona flexibilidad en la ejecución 
y crea un clima de confianza 
5.7.3 REDES DE PROCEDENCIA Y RUTA CRÍTICA 
Objetivo 
Mostrar gráficamente la secuencia de actividades de un proyecto mediante flechas y 
nodos 
A) Pedir permiso 
B) Comprar Matl. 
C) Excavar 
D) Cimentar 
E) Lev. columnas 
F) Colar el techo 
Pasos para construir una red 
1. Escribir actividades 
Experimentos 
Equipo piloto 
Lista de Matls 
Análisis Reporte 
2. Unir con flechas 
3. Estimar tiempo de cada actividad con referencia en el del proyecto 
Tiempo total = 7 meses 
Tiempo del proyecto = 6 meses 
4. Ajustar tiempos y/o secuencias 
Tiempo total = 6 meses 
Ventajas de las redes 
• Permiten definir exactamente la cronología y la secuencia de actividades. 
• Evita los tiempos muertos de personas y equipo. 
• Ayuda a la optimización de recursos. 
Ruta Crítica (Critical Path Method) referenciado comúnmente como CPM 
Desarrollado en 1956 por la Compañía DuPont y los consultores Remington Rand. 
La Ruta Crítica provee las interrelaciones entre actividades y programación de costos y 
recursos. Al utilizar el CPM para llevar a cabo la programación del proyecto, motiva al 
equipo de trabajo a dividir el proyecto en actividades específicas y determinar la 
secuencia lógica de las mismas estableciendo sus interdependencias. Todo esto se lleva a 
cabo a un mayor nivel de detalle en comparación a elaborar un diagrama de barras. Este 
tipo de programación permite que el equipo del proyecto identifique con anticipación 
posibles conflictos entre actividades y recursos. 
Obtener la ru ta crítica 
Ruta Crítica: Secuencia de actividades con holgura cero 
1 
bivea. 
Bibliografía 
1 N 10 
1 10 
H = 0 
2 3 
Hacer planos de Hacer Análisis 
la pieza i—• económioo 
11 1 13 14 » 16 
14 16 18 20 
H 3 H s 4 
4 S 6 8 
Seleccionar Mallear Analizar I—» Elaborar 
Sof tware pieza Esfuerzos Propuesta 
i—» 
11 6 16 17 2 18 19 2 20 21 5 25 
11 16 17 18 19 20 21 25 
H = 0 H = 0 
Hacer pruebas 
mecánicas 
11 
13 
14 
18 
H = 0 H • 0 
H = 4 
H = Holgura 
D = Duración 
ITe = Inicio Temprano 
ITa = Inicio Tarde 
TTe = Terminación Temprana 
TTa = Terminación Tarde 
No 
Actividad 
ITe D TTe 
ITa TTa 
¿Para qué queremos la ruta crítica? 
• Para optimizar los recursos y asignarlos a las actividades de la R.C. 
• Para supervisar más detenidamente las actividades de la R.C. 
• Para definir cómo podemos acortar la fecha de entrega del proyecto 
5.7.4 REPORTE STATUS DE PROGRAMA DE TIEMPO 
Los programas de obra se irán revisando y autorizando de acuerdo al desarrollo de 
la información, hasta obtener un Programa Base Autorizado, contra el cual se 
compararán los acontecimientos suscitados durante la vida del proyecto. Es muy 
importante el no modificar el Programa Base Autorizado, reflejando lo real en un 
programa que irá cambiando según se desarrollan las actividades. Dicho Programa Real 
se irá comparando contra el Base para identificar diferencias y plantear acción correctiva 
sobre todo en las etapas tempranas del proyecto cuando aún es factible y costeable el 
recuperar o reducir la duración global del proyecto. 
Tan pronto el proyecto se pone en marcha, el desempeño del mismo se deberá 
monitorear y reportar en forma periódica (semanal, quincenal o mensual), frecuencia que 
dependerá de la etapa en que se encuentre el proyecto y el número de actividades a 
controlar. 
La acción correctiva dependerá de cada caso. A continuación se presentan posibles 
alternativas de acción: 
• Trabajar dobles turnos, turnos extra, o fin de semana. 
• Monitorear de cerca el desempeño de actividades críticas, expeditando su 
desempeño. 
• Analizar y determinar factibilidad de reducir actividades subsecuentes. 
• Abrir varios frentes de trabajo. 
• Reforzar al contratista en problemas con otras compañías. 
• Otras. 
Comúnmente, al actualizar el programa e identificar desviaciones, el gerente de 
proyectos puede comunicar y convencer con hechos a los integrantes del equipo de la 
necesidad de recuperar el tiempo perdido cuando aún es viable y económico. 
Típicamente, la compañía que ocasiona el retraso, al no contar con un programa lógico y 
estructurado, subestima los efectos del problema, asegurando sin bases, el recuperar el 
tiempo esta semana o la siguiente, situación que consume tiempo valioso y crea tensiones 
cuando se pretende recuperar a última hora lo que no se realizó a su debido tiempo. 
Al monitorear el programa se actualiza la siguiente información sobre el programa 
real, el cual se compara al programa base autorizado: 
• Actividades terminadas 
• Fecha real de inicio 
• Duración real 
• Fecha Real de terminación 
• Actividades en proceso 
• Fecha real de inicio 
• Fecha revisada de terminación (pronóstico en función a la información 
disponible en dicho momento) 
• Duración revisada (pronóstico en función a la información disponible en 
dicho momento) 
• Actividades por ejecutar 
• Fecha revisada de inicio (pronóstico en función a la información disponible 
en dicho momento) 
• Fecha revisada de terminación (pronóstico en función a la información 
disponible en dicho momento) 
• Duración revisada (pronóstico en función a la información disponible en 
dicho momento) 
• Documentación de eventos fuera del plan 
• Retraso en asignación de recursos (pagos) 
• Retraso en toma de decisiones 
• Cambios al alcance original del proyecto 
• Otros 
El efecto de los eventos antes mencionados se deberá reflejar en el programa real 
cual bitácora, para conocimiento del cliente y las partes, proporcionando de esta manera 
las bases para la toma adecuada de decisiones respecto a la acción correctiva. 
5.7.5 EL SOFTWARE ADECUADO 
Al elegir la opción de compra de un paquete de programación de proyectos, no 
necesariamente llegamos a la solución, ya que lo vemos como una caja negra que tiene 
grandes manuales y en el cual se requiere la especializaron para su manejo. Para tratar 
de evitar caer en lo anterior nuestra recomendación es: 
1. Definir la metodología de planeación y control. 
2. Adecuar software casero: Procesador de textos, hojas de cálculo, gráficas. 
3. Comparar varios productos que ofrece el mercado. 
4. Comprar software de acuerdo a la metodología y a la infraestructura de la 
empresa. 
5. Capacitar en el software. 
6. Definir el plan de implementación. 
Los productos en el mercado 
Existe una variedad de más de 250 paquetes de administración de proyectos en el 
mercado de Estados Unidos y dependiendo de las habilidades del paquete es el costo del 
mismo. 
Una tabla comparativa tomada de UPM Software, Possible Future Developments" 
del coloquio sobre PM Tools, IEE 18 de febrero de 1993, ejemplifica la magnitud de los 
productos en referencia a sus características y costos. 
Estación Tipo de 
planeador 
Tipo de 
proyectos 
Cantidad 
proyectos 
Costos Facilidad 
de uso 
Flexibilidad 
Main 
Frame 
Planeador 
Regular 
Proyectos 
Mayores 
Muchos 
Proyectos 
Muy caros Difíciles de 
usar 
Muy flexibles 
Estación Planeador 
Regular 
Grandes 
Proyectos 
Muchos 
Proyectos 
Caros No 
Amigables 
Flexibles 
PC Sist. 
Abierto 
Planeador 
Regular 
Proyectos 
Normales 
Pocos 
Proyectos 
No caros Amigables Poco 
Flexibles 
PC Sist. 
Cerrado 
Planeador 
Ocasional 
Proyectos 
Chicos 
Muy pocos 
Proyectos 
Baratos Amigables Inflexibles 
Se recomienda el Microsoft Project 4.0 
Es un paquete diseñado para trabajar en ambiente Microsoft Windows» siendo una 
de las herramientas muy utilizadas para el administrador de proyectos, ya que se lleva en 
forma práctica y sencilla la planeación, programación, monitoreo y seguimiento de un 
proyecto. 
5.8. PRESUPUESTO DE COSTO 
5.8.1. INTRODUCCIÓN 
El presupuesto o estimación de costo es la valorización del alcance técnico e 
indirecto de un proyecto. 
El proceso consiste en asignar un costo actual o vigente, analizando cada uno de 
los elementos de costo de cada concepto del alcance. 
La elaboración del presupuesto es parte de la planeación del proyecto y sirve como 
un mecanismo de control, que da las bases desde las cuales los compromisos económicos 
reales pueden ser comparados, medidos, explicados y corregidos. 
El objetivo es definir un monto total de inversión confiable que permita tomar la 
decisión de implementar un proyecto y posteriormente controlarlo. 
En la parte de aprobación del proyecto el presupuesto juega un papel muy 
importante ya que el desglose que presenta permite evaluar y aprobar las distintas 
partidas del proyecto. 
El presupuesto es una base estructurada para poder ejercer un buen control de 
costos del proyecto. 
Para iniciar a preparar los presupuestos, es importante tener el DET Con 
numeración estándar y las documentaciones de alcance técnico e indirectos, es decir, un 
catálogo de cuentas y sub-cuentas, que nos permitan evaluar por centros de costo cada 
una de las partidas. Es muy común que el cliente desee identificar con claridad; cuánto le 
costó el edificio o el estacionamiento, junto o por separado. De igual forma, en el caso 
de un centro comercial, el desarrollador querrá saber; cuánto fue el costo del área común 
y locales comerciales, para así obtener una base clara de cobro o prorrateo de los costos 
para cada uno de sus locatarios. 
Asi mismo, es importante que las partidas del presupuesto estén relacionadas a las 
partidas del programa de obra, para poder comparar en forma congruente el avance físico 
contra el avance económico de cada sección del proyecto. 
Es necesario que el catálogo de cuentas sea revisado con la administración por 
parte del cliente, con quien se deberán conciliar los estados de cuenta que se van 
generando a través de la vida del proyecto. De esta manera, una vez establecidos los 
presupuestos y desglosados por cuentas, todos los contratos deberán ser codificados 
respetando las bases establecidas inicialmente, de tal manera que en forma clara y rápida, 
se puedan identificar desviaciones al presupuesto para así determinar e implementar la 
acción correctiva necesaria para el control, cuando aún hay tiempo de actuar y las 
soluciones son menos costosas. 
Algunas de las facilidades al establecer el presupuesto son: conocer y analizar la 
información en un contexto general y particular, evaluar el comportamiento de cada 
partida para toma de decisiones, identificar claramente el costo de un área específica o de 
una especialidad, establecer parámetros históricos que sirvan como base para proyectos 
futuros, evaluar y proyectar con certidumbre el costo total del proyecto. 
5.8.2. TIPOS DE PRESUPUESTOS 
El presupuesto es el monto máximo que el cliente está dispuesto a pagar, tanto por 
el diseño como por la construcción, siempre y cuando justifique económicamente la 
viabilidad de su proyecto. 
El preparar los presupuestos, es una de las funciones más importantes y a su vez 
difíciles en la administración de proyectos, dado que requieren ser obtenidos antes de 
ejecutar el trabajo. 
La necesidad de establecer un presupuesto inicia desde que el cliente estudia sus 
necesidades y prioridades, estableciendo el alcance del proyecto. Como se explicó 
anteriormente, el costo del proyecto está directamente relacionado a la definición del 
alcance de los trabajos, por lo que es de suma importancia el definir dicho alcance lo más 
preciso posible durante esta etapa de planeación. 
Un verdadero control del presupuesto, en relación a cambios y aditivas, puede 
lograrse si el cliente se apoya, sobre todo al inicio, en profesionales tanto de diseño como 
construcción que conozcan de costos. Todos los integrantes, deben de estar consientes 
que el costo estimado en ese momento, está basado en las condiciones prevalecientes de 
información disponible cuando el presupuesto fue preparado. 
Cualquier presupuesto debe incluir un margen de tolerancia, basado principalmente 
en la información disponible al momento de estimar los costos. 
Dado que a medida que se van desarrollando el diseño, como los dibujos de 
ingeniería el nivel de información es mayor, debemos estimar un margen de contingencia 
(imprevistos) cada vez menor. 
Presupuesto orden de magnitud: 
• Dar una idea de qué orden sería el monto a invertir y con ello decidir si 
conviene seguir con la etapa de estudio preliminar desarrollando ingeniería de 
alternativas. 
Insumos en orden de magnitud: 
• Ideas o croquis generales de en qué consiste el proyecto. 
• El tipo de equipos principales requeridos. 
• Cotizaciones preliminares. 
• Probable localización. 
Presupuesto preliminar (paramétrico): 
Los presupuestos preliminares generalmente se preparan en las etapas tempranas 
del proyecto. Inicialmente le permiten al cliente saber si el alcance contemplado es 
económicamente viable. Una vez encaminado el proceso de diseño, se actualizan los 
presupuestos para efectos de control. Esto provee retroalimentación a los proyectistas 
para mantener los alcances dentro de presupuesto. 
Propósito: seleccionar la mejor alternativa y decidir avanzar en el estudio. 
Información disponible: es el caso cuando sólo contamos con la idea general del 
proyecto. Aún no se conocen las áreas y los sistemas constructivos ni se cuenta con los 
estudios preliminares (mecánica de suelos, topografía, hidrología, etc.). 
Base para elaborarlo: se parte de información global de proyectos anteriores 
utilizando entre otros métodos costos paramétricos o índices para el tipo de edificación y 
se consideran porcentajes globales del costo de la edificación para obtener las partidas de 
diseño/construcción, trámites/permisos/licencias, estudios preliminares, etc. 
Margen de contingencia: varía entre un 25% y 30%, dependiendo de la similitud de 
la información existente. 
Insumos indispensables: 
• Alternativas a considerar. 
• Diagrama de flujo o proceso preliminares. 
• DET preliminar. 
• Dibujos y especificaciones preliminares. 
• Cotizaciones preliminares. 
• Documentación preliminar del alcance de directos. 
• Documentación preliminar de indirectos. 
• Principales estrategias de realización del proyecto. 
Presupuesto definitivo (catálogos de conceptos» cotizaciones y análisis de 
precios unitarios): tan pronto se empieza a obtener información detallada y se obtienen 
los catálogos de conceptos, cuantificaciones y especificaciones técnicas, se revisan los 
presupuestos hasta llegar a establecer el presupuesto base que serán los parámetros 
contra los cuales se evaluará el proyecto. 
Propósitos: 
• Base para el análisis final de factibilidad económica. 
• Decidir la autorización de inversión definitiva. 
• Estructurar el presupuesto base del control de costos. 
• Soportar la contratación de: 
- Fabricación de equipos. 
- Obras de construcción e instalaciones. 
Información disponible: se refiere cuando la información que se tiene en planos 
se encuentra al 100%. Esto es, planos constructivos, catálogos de conceptos, 
especificaciones técnicas, etc. 
Base para elaborarlo: en base a dicha información, se prepara un presupuesto 
tomando como base tanto los precios unitarios de mercado actual como precios 
actualizados de acuerdo a proyectos previos. Este presupuesto nos sirve para establecer 
un parámetro antes de concursar la obra y tomar decisiones sobre el tipo de contratación 
a seguir. 
Margen de contingencia: varía entre un 10% y 15%, dependiendo de la similitud de 
la información existente. 
Insumos Indispensables: 
• Alcance del proyecto (DET). 
• Diagramas de proceso, manejo de materiales, de flujo y diagrama unifilar. 
• Arreglos generales de equipo y sistemas auxiliares y de servicios. 
• Ingeniería de detalle, cotizaciones definitivas. 
• Bases y estrategias administrativas y de construcción del proyecto. 
• Especificaciones de equipo principal. 
• Solución de interferencias. 
• Documentación del alcance técnico. 
• Documentación de indirectos. 
5.8.3 ELEMENTOS DEL COSTO 
Los costos en proyectos de construcción se dividen en costos directos y costos 
indirectos. Los costos directos son los conceptos que quedarán permanentemente 
instalados en la construcción del proyecto, por ejemplo: 
• Movimientos de tierra. 
• Cimentaciones. 
• Pavimentos. 
• Estructuras de concreto o acero. 
• Pisos, muros y techos. 
• Acabados. 
• Equipos. 
• Tubería. 
• Muebles. 
• Etc. 
Los costos indirectos son todos los conceptos que no quedarán instalados en la 
construcción y que se requieren para ejecutar el proyecto, por ejemplo: 
• Nómina del equipo del proyecto. 
• Dibujos de ingeniería. 
• Supervisión de obra. 
• Gastos de viaje y viáticos. 
• Gastos de hospedaje. 
• Estudios y asesorías. 
• Instalaciones provisionales. 
• Mobiliario y equipo de oficina. 
• Gastos de vehículos de proyectos. 
• Permisos y contratos de servicios. 
• Etc. 
Los costos directos están integrados por los siguientes elementos: 
• Equipo o material. Valor del equipo o material en la planta del fabricante o en 
el local del distribuidor. 
• Flete. Valor de la transportación tanto extranjera como nacional de un equipo o 
material, desde el origen hasta la obra de construcción. El método rápido de 
cálculo es: 
Flete extranjero = 10% del valor del equipo o material. 
Flete nacional = 4-6% del valor del equipo o material. 
• Gastos e impuestos de importación. Valor de los servicios de un agente 
aduanal para tramitar la importación de un equipo o material, así como el valor 
de los impuestos de importación a pagar en la Secretaría de Hacienda y Crédito 
público. El método de cálculo es: 
Servicios del agente aduanal = 0.8% del valor factura, más gastos reembolsables 
comprobados. 
Impuesto ad valorem = 20% máximo del valor de la factura, más el valor del 
flete extranjero. 
En cada caso se tendría que verificar el % ad valorem de cada equipo o material, 
hay equipos materiales exentos de pago. 
Montaje . Valor de la mano de obra directa necesaria para instalar en la obra el 
equipo o material. El método rápido de cálculo es: 
El No. de H - H (horas-hombre) requeridas multiplicadas por el costo integrado 
de cada H-H. 
El costo integrado de la H-H se refiere a la integración de todas las prestaciones 
e impuestos que se le cargan al salario base de cada trabajador como son prima 
de vacaciones, aguinaldo, AFORE, IMSS, ISR, etc. 
Grúas y equipos de montaje. Valor del equipo de construcción necesario para 
ejecutar los montajes de equipos o materiales, así como para realizar las 
actividades del movimiento de tierras y pavimentación. El método rápido de 
cálculo es: 
Para el caso de montaje del equipo o material se puede usar un factor que varía 
entre 20 y 35% del costo del montaje. 
En el caso de movimientos de tierra y pavimentación calcular el número de H - M 
(horas máquina) necesarias para cada actividad y multiplicarlas por el valor de 
cada H-M, de cada uno de los equipos requeridos. 
Consumibles. Valor de los materiales consumibles, como grasa, estopa, 
soldadura, gases, cintas de aislar, cartón, plástico, etc. Necesarios para efectuar 
los montajes del equipo y materiales. El método rápido de cálculo es: 
0.5% del valor del equipo o material. 
Materiales menores. Valor de los materiales menores, como tornillos, 
empaques, ductos, piezas menores de ajuste en el montaje del equipo que no 
quedaron documentadas. El método rápido de cálculo es: 
5% del valor de los equipos y materiales. 
En los costos indirectos sus elementos de costo no son controlables en el proyecto, 
por lo tanto no los analizaremos. 
5.8.4 PARTES DE UN PRESUPUESTO DE COSTO 
Para tener un presupuesto de costo confiable es necesario dividirlo para tenerlo 
bien organizado y documentado con los insumos que sirvieron de fuente para valorizar el 
proyecto, los presupuestos de costo tiene al menos las siguientes partes: 
1. Narrativo de alcance. Esta sección es un resumen explicativo en que describe 
en qué consiste el proyecto, los directivos de la empresa que aprueban el 
proyecto, no tienen el tiempo para ver todos los dibujos del proyecto, por lo 
tanto es necesario hacer una síntesis del proyecto, incluyendo un diagrama de 
proceso que contenga los equipos o instalaciones principales del proyecto. 
2. Bases y consideraciones. En esta sección se describen todos los insumos que 
se tienen para elaborar el presupuesto, así como dejar bien claro los conceptos 
que no están bien definidos o soportados y que pudieran causar alguna variación 
fuerte. 
Las principales bases de un presupuesto son el DET, las estrategias 
administrativas y constructivas, los dibujos de ingeniería, los catálogos de 
conceptos y las cotizaciones de equipos y materiales. 
Las consideraciones más importantes en un presupuesto son, lista de partidas no 
incluidas, equipos y materiales usados o relocalizados, costos base a que fecha, 
paridades de monedas, tiempos extras considerados, actividades bajo paro de 
planta, costos no incluidos como IVA, escalación, capital de trabajo, financieros, 
preoperación, adiestramiento, etc. 
3. Resúmenes de costo. En esta sección el presupuesto total se presenta en 
distintos resúmenes para ir apreciando cómo se descompone el costo en los 
niveles de por áreas, sistemas y sub-sistemas. 
En las tablas Nos. 7 y 8 se ejemplifican los resúmenes de un proyecto. 
4. Tablas de elementos de costos. En esta sección se presenta cada uno de los 
elementos del costo del proyecto sumarizados por sistema y por área. 
Esta información es muy útil para conocer por ejemplo el total de fletes o 
montaje de un proyecto a nivel total, área o subsistema. 
En la tabla No. 9, se expresa un ejemplo. 
5. Desglose del costo directo. En esta sección se presenta valorizado el catálogo 
de conceptos técnicos. Como se puede apreciar en la tabla No. 10, cada uno de 
los conceptos aparece con su código del DET, su precio en moneda nacional o 
dólares, dependiendo del caso, y sus H - H de montaje, también se aprecian los 
factores de fletes, gastos e impuestos de importación, montaje, renta de equipo 
de construcción, consumibles y materiales menores. 
Para proteger la inversión de efectos devaluatorios es muy importante mantener 
en dólares todos los conceptos que sean extranjeros; en caso de que sean de 
otros países diferentes a Estados Unidos de América, se recomienda convertir 
también a dólares americanos ya que es la moneda que está ligada a nuestra 
economía. 
6. Desglose del costo indirecto. En esta sección se presenta valorizado el 
catálogo de conceptos indirectos. 
Como se puede apreciar en la tabla No. 11, cada uno de los conceptos aparece 
con su código del DET, sus precios en moneda nacional o dólares, dependiendo 
del caso, el formato tiene una columna para comentarios. 
Al igual que el costo directo, es muy importante mantener los conceptos 
extranjeros en dólares americanos. 
7. Análisis de precios unitarios. Lo ideal en cada presupuesto es que cada costo 
tuviera su análisis de precios, como soporte de confiabilidad. 
El objetivo es desglosar a detalle, todos los componentes de los precios, 
indicando unidades, cantidades y rendimientos. Es conveniente tomar en cuenta 
los parámetros de costo distintos de cada región del país. En la tabla No. 12, se 
aprecia un ejemplo de la taijeta de análisis de precios unitarios. 
En los contratos a precios unitarios, es indispensable exigírselos a los 
contratistas, para poder analizar aumentos de precios en materiales 
principalmente. 
5.8.5 FLUJO DE EFECTIVO 
Al establecer un presupuesto, se determinan los montos asignados a cada partida 
(ver Tabla No. 13). Dicho presupuesto se ejercerá a través de la vida del proyecto en 
función al programa. La disposición del dinero a través del tiempo tiene una singular 
importancia, principalmente fundamentada en las razones que se presentan a 
continuación: 
• El dinero tiene un costo financiero a través del tiempo. 
• Disponibilidad de recursos (préstamos, propios, etc.). 
• Costo de oportunidad del dinero asignado a ciertas actividades. 
• Necesidad real de terminar anticipadamente. 
• Otras. 
Entendiendo el efecto tanto financiero como de oportunidad y disponibilidad del 
dinero, establecemos la importancia de optimizar su utilización durante la vida del 
proyecto. Para esto, la ruta crítica nos ayuda a identificar cuándo es requerido erogar los 
anticipos y pagos de avance para construcción, suministros, etc. 
Al igual que se actualiza la información de cada actividad en función de los 
acontecimientos reales, así también deberá actualizarse la programación de las 
necesidades de pago a través del tiempo. 
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ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS 
ANALISIS DE PRECIO UNITARIO FECHA: 
OBRA: 
UBICACION: CONTRATISTA: 
CATALOGO DE ACABADOS | EEP | | UNIDAD M 2 1 
Suministro y colocación de piso antiderrapante de 30x30 mea. Interceramic, Co/iime! de Ia calidad, 
incluye empastado, material, cortes, emboquillados, desperdicio», material de fijación, trazo y limpieza 
del área retirando escombro fuera de la obra. 
• 
MATERIALES UNIDAD CANTIDAD PRECIO IMPORTE 
CEMENTO GRIS KG 0.0200 $25.22 $ 0.50 
ARENA No. 4 M3 0.050 $36.67 $ 1.83 
PISO ANTIDERRAPANTE 30x30 M2 1.00 $53.71 $53.71 
CEMENTO CREST -blanco KG 0.43 $1.26 $ 0.54 
BOQUI-CREST KG 0.43 $2.00 $ 0.86 
TOTAL DE MATERIALES $57.44 
MANO DE OBRA UNIDAD REND. PRECIO IMPORTE 
ALB AÑIL + AYUDANTE M2 1.00 $7.00 $7.00 
PISERO + AYUDANTE M2 1.00 $10.00 $10.00 
TOTAL DE MANO DE OBRA $17.00 
EQUIPO UNIDAD CANTIDAD PRECIO IMPORTE 
PZA. 0.00 $0.00 $0.00 
TOTAL EQUI [PO: $0.00 
HERRAMIENTA UNIDAD CANTIDAD PRECIO IMPORTE 
HERRAMIENTA MENOR % 4.00 $17.00 $0.68 
TOTAL HERRAMIENTA $0.68 
COSTO DIRECTO: $75.12 
INDIRECTO 20% $15.02 
UTILIDAD 10% $ 9.01 
PRECIO UNITARIO $99.15 
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CAPITULO 6 
EJECUCIÓN DE PROYECTOS 
6.1. REQUISICIÓN DE COMPRA 
La etapa de ejecución de un proyecto empieza con la autorización de las 
requisiciones de compra (ver formato en tabla No. 14 ) 
La requisición de compra es un documento de control en donde se especifica 
claramente: 
• El suministro requerido. 
• Fecha en que se necesita. 
• Qué parte del proyecto (DET). 
• Quién lo requiere. 
• Quién lo autoriza. 
Cualquier erogación que el proyecto vaya a realizar, debe de tener una requisición 
con una numeración consecutiva por cada proyecto, para poder controlar desde boletos 
de avión, pago de nóminas, pago de rentas, compra de lápices, hasta la compra del 
equipo principal, así como también el pago de fletes y gastos de importación de los 
equipos y materiales. 
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Quién elabora las requisiciones de compra: 
• Ingeniería. Debe tramitar todas las requisiciones de equipo y materiales 
permanentes en el proyecto, así como los distintos estudios para desarrollar los 
dibujos y especificaciones. 
• Construcción. Debe tramitar todas las requisiciones relacionadas con los 
contratos de obra, control de calidad de obra y rentas de equipo para montajes, 
así como materiales menores de campo. 
• El resto de las requisiciones como papelería, personal, viajes, equipos de oficina, 
serán tramitadas por cada departamento. 
6.2. ABASTECIMIENTOS 
6.2.1. INTRODUCCIÓN 
Los suministros forman parte del proceso productivo de los proyectos, es decir, en 
todo proyecto se requiere diseñar la Ingeniería Básica; especificar la Ingeniería de 
Detalle; adquirir los bienes y servicios (suministro) para su instalación; e instalar el 
equipo como parte de Construcción. 
El suministro de Proyectos persigue como finalidad abastecer oportunamente los 
bienes o servicios requeridos de tal manera que reúnan las condiciones de cantidad, 
calidad, tiempo y costo adecuados para hacer posible el desarrollo de los Proyectos. 
Los bienes pueden ser materiales, equipo, estructuras, etc., que se adquieren por 
medio de la orden de compra. 
Los servicios pueden ser de Ingeniería o de Construcción y se adquieren a través de 
un contrato. 
Es muy importante contemplar una planeación para este proceso de acuerdo a lo 
siguiente: 
Planeación de compras 
• Evaluar alternativas de hacer/comprar. 
• Especificaciones de las compras más importantes. 
• Plan de compras (fechas importantes y actividades críticas). 
Planeación de cotizaciones y concursos 
• Elaborar documentos para concursos. 
• Validar criterios de evaluación de propuestas y su logistica. 
• Selección de tipos de contrato. 
• Hacer listado de posibles proveedores. 
• Enviarles información del proyecto y solicitarles sus curriculum. 
• Restricciones de proveedores y contratistas. 
Para poder desarrollar efectivamente el suministro de proyectos, se tienen como 
herramientas de apoyo administrativo. Los siguientes procedimientos. 
6.2.2. CONTROL DE REQUISICIONES. 
Objetivo: Proporcionar una manera uniforme para solicitar la adquisición de los 
bienes o servicios necesarios durante el desarrollo de los proyectos. 
Procedimiento: 
• La descripción del bien o servicio debe ser completa y clara. 
• El número de folio de las requisiciones debe ser la numeración asignada para 
proyectos. 
• La cuenta y descripción deben ser congruentes con del DET y el catálogo de 
cuentas en el presupuesto. 
• Sólo debe aparecer un equipo por requisición. En los sistemas y sub-sistemas 
que tengan más de una cuenta y conceptos del mismo género, se debe anexar 
por separado la relación de cada cuenta y descripción correspondiente. 
Responsabilidades: 
• El Gerente de Proyecto debe asegurarse de que se cumplan los criterios 
mencionados. 
• El solicitante debe acompañar la requisición con la documentación necesaria 
para soportar la labor de adquisición. 
• Control de costos debe asegurarse que exista presupuesto del bien o servicio por 
adquirirse y que esté dentro del presupuesto autorizado. 
Eventos principales: 
1. El solicitante elabora la requisición y procede a obtener la aprobación de 
acuerdo al presupuesto autorizado. 
2. Control de Costos aprueba la requisición, siempre y cuando esté respaldada 
dentro del presupuesto. 
3. El solicitante obtiene la autorización de la requisición, del gerente de proyecto, 
de acuerdo a la tabla de niveles, y la entrega al Jefe de Abastecimiento del 
Proyecto. 
4. El Jefe de Abastecimiento del proyecto verifica que la requisición venga 
correctamente y la asigna al negociador más adecuado, quien será responsable 
de realizar la adquisición. 
Seguimiento de Requisiciones: 
Dar seguimiento es conocer su estado de avance. Algunos de los estados típicos 
del avance de una requisición, que es necesario controlar son: 
• Pendiente de autorizar. 
• Pendiente de asignar negociador. 
• Pendiente de recibir permiso de importación. 
• Pendiente de autorizarse la tabla comparativa. 
• Pendiente de colocar Pedido o Contrato. 
• Pendiente de expeditar. 
• Pendiente de llegar al almacén. 
• Etc. 
Un proyecto requiere conocer oportuna y verazmente el estado que guardan sus 
requisiciones así como las proyecciones de fechas de ocurrencia de las siguientes etapas 
de avance, para actualizar sus programas de actividades. 
Con relación a la administración de la función de Abastecimiento se requiere 
conocer algunas estadísticas del tipo: 
• Cargas de trabajo por proveedor, por negociador, por tipo de adquisición; 
• Requisiciones pendientes de surtir, vencidas o pendientes de vencer. 
El objetivo en cada empresa es diseñar un sistema de requisiciones que tuviera las 
siguientes características: 
• Tener una base de datos única que además de eliminar redundancias de los datos 
almacenados, asegura una gran constancia. 
• En lugar de capturar varías veces el mismo documento en diferentes sistemas, se 
captura una sola vez. 
• Tener una interdependencia al trabajar en equipo, y al compartir la información 
en todas las áreas involucradas. 
• Por la integración misma del sistema, se permita optimizar la operación con un 
mínimo de recursos. 
• Que el seguimiento sea desde que se elabora y autoriza la requisición, hasta que 
el equipo o material solicitado es entregado en el almacén de proyectos. 
Consultas de Requisiciones en Pantalla de Computadora. 
• Consulta de requisición: Que proporcione el estado que guarda la requisición, 
información de compromisos, erogaciones a la fecha y avance en el trámite de 
importación. 
• Consulta requisiciones por pedido: Muestra las requisiciones que fueron 
colocadas en un mismo pedido, incluyendo los valores para cada cuenta. 
• Consulta general de materiales: Es aplicable a todos aquellos artículos que se 
tendrán en inventarío en el almacén de Construcción. En esta aplicación se 
muestran las requisiciones que están pendientes de surtir para cada artículo. 
• Consulta para surtir materiales: Se utiliza para saber si una orden de consumo 
podrá ser surtida en su totalidad. 
Reportes de Requisiciones por Computadora. 
• Reporte de estado de suministros: Muestra los datos más relevantes del estado 
de cada requisición. 
• Reporte de importaciones: Muestra para cada requisición la información sobre 
el avance de los trámites de la importación. 
• Reporte de seguimiento de compromisos: Muestra todo el detalle de los valores 
de cada requisición dentro de su respectiva cuenta. También informa el valor a 
nivel Tabla Comparativa y a nivel Pedido o Contrato. 
• Reporte de entradas al almacén: Muestra los artículos recibidos en un período 
dado, para cada cuenta. 
6.2.3. COTIZACIONES 
Objetivo: Proporcionar una manera efectiva para solicitar cotizaciones a los 
proveedores o contratistas de los bienes o servicios. 
Procedimiento: 
• El negociador deberá considerar a los proveedores o contratistas que sugiera el 
solicitante. 
• El negociador al invitar a concursar a los proveedores o contratistas debe 
considerar su especialidad, capacidad de producción o servicio, su experiencia 
con la empresa (si la ha habido) y sus compromisos actuales. 
• El negociador al invitar a concursar a los proveedores o contratistas debe 
considerar los criterios establecidos por la Gerencia Legal Laboral de la empresa 
cuando se esté adquiriendo un servicio. 
Responsabilidades 
• El negociador, deberá solicitar las cotizaciones en base a la requisición del 
solicitante y a través de la forma de cotizaciones. 
• El solicitante deberá acompañar dicha requisición con la documentación 
necesaria que sirva como soporte para la labor de la adquisición. 
Eventos principales: 
1. El negociador recibe la requisición. 
2. Selecciona concursantes. 
3. Elabora las solicitudes de cotización y las envía a los proveedores o contratistas. 
4. Recibe las cotizaciones. 
5. Envía al solicitante la parte técnica de las cotizaciones si se requiere Tabla 
Comparativa Técnica. 
6. En caso de ser necesario, aclara las dudas de la cotización. 
Una cotización describe el producto, refleja un precio, determina una fecha de 
entrega, así como los términos de venta y pago. Ya que podemos no estar familiarizados 
con el producto, la descripción debe ser detallada completamente. La cotización debe 
considerar al menos los siguientes 15 puntos: 
1. Nombre y dirección del comprador. 
2. Número de referencia y fecha de solicitud de cotización. 
3. Lista de los productos requeridos y una breve descripción. 
4. Precio de cada uno de los artículos (ítem) donde se especifique si estos son 
usados o nuevos y una cotización en moneda nacional para los proveedores 
mexicanos y en moneda de curso legal del país de donde es originario el 
proveedor. 
5. Peso neto y bruto (en unidades métricas). 
6. Volumen total y dimensiones (en unidades métricas) empacadas de acuerdo a 
nuestras necesidades. (De exportación si es un proveedor extranjero). 
7. Descuento, si es aplicable. 
8. Punto de entrega. 
9. Términos de compra. 
10. Términos de pago. 
11. Seguro y costos de embarque. 
12. Período de validez de la cotización. 
13. Cargos totales pagaderos por el comprador. 
14. Fecha estimada de embarque. 
15. Fecha estimada de llegada. 
Existen otros costos que debemos tomar en cuenta al momento de cotizar, estos 
pueden ser: 
• Costos de viaje. 
• Costos de comunicación 
• Costo del material en tránsito. 
• Costo de ensamble. 
• Costo de seguro. 
• Costo de crédito. 
Cada uno de ellos tendrá un peso específico en el momento en el que debamos 
decidir a quién colocaremos el pedido. 
Fuentes de información para obtención de proveedores. 
Muchas veces nos vemos en la necesidad de adquirir un producto de los cuales ya 
bien, existe una gran oferta o no hay oferta aparente. 
En ambos casos nos encontramos en la disyuntiva o de conocer qué fabricante nos 
otorga una mejor calificación de calidad, seriedad, disponibilidad y confiabilidad del bien 
o servicio. 
Podemos acudir en el caso de que el material sea de origen nacional, a las diferentes 
asociaciones de productores como son la Cámara Nacional de Comercio, la Cámara de la 
Industria de la Transformación, o las organizaciones por sector como la Cámara de 
Productores de Acero (CANACERO). 
En los casos en que los equipos o materiales sean de origen extranjero, acudamos a 
las diferentes embajadas y consulados donde existe un departamento de información e 
intercambio comercial, así mismo las organizaciones gubernamentales como las Secretaría 
de Comercio y Fomento Industrial a través de su área de Comercio Internacional, puede 
ser útil para localización de proveedores. 
Los bancos, tienen a su alcance mucha información que pueden estar en posición de 
compartir, por lo que es también una buena ¡dea el buscar datos del comportamiento de 
proveedores para conocer su confiabilidad y reputación. 
6.2.4 TERMINOS DE COMPRA O VENTA (INCOTERMS) 
Con el objetivo de evitar malos entendidos y para facilitar las cotizaciones para el 
comercio internacional, se crearon hace varios años estos Términos de Comercio 
Internacional. 
Se trata básicamente de 13 términos, que se utilizan en los contratos, para delimitar 
hasta dónde llegan los derechos y obligaciones del importador y del exportador al realizar 
una comparaventa internacional. 
A continuación se presenta la lista de los trece Incoterms, que fueron modificados 
en 1990; siendo los primeros los que implican una menor responsabilidad para el 
exportador. 
EXW, (Ex Works), En la Fábrica: En esta modalidad, el vendedor entrega los 
productos en la fabrica o en el lugar convenido con el importador, de quien dependerá 
elegir el medio de transporte y todos los gastos y riesgos del tránsito de la mercancía en 
las condiciones acordadas, en cuanto a calidad, peso, empaque, medidas, entre otras. 
FCA, (Free Carríer), Libre Transportista: El comprador escoge el medio de 
transporte y paga el flete principal. El vendedor cumple con su responsabilidad cuando 
entrega la mercancía al transportista en el lugar convenido. Los gastos de transporte y 
seguro, así como los riesgos corren por cuenta del comprador una vez que se entrega la 
mercancía. 
FAS, (Free Alongside Ship), Libre al Costado del Barco: La obligación del 
vendedor es la de entregar la mercancía al costado del buque, o sobre el muelle, en el 
puesto de embarque convenido. Los gastos de transporte y seguro, así como los riesgos 
de daño de la mercancía son por cuenta del comprador una vez que se ha entregado. 
Este Incoterm es de uso exclusivo para transporte por vías acuáticas. 
FOB, (Free On Board), Libre a Bordo: La obligación del vendedor es la de 
entregar las mercancías a bordo del buque, en el puerto convenido. El vendedor también 
es responsable de los trámites de la aduana de exportación, así como de la carga de las 
mercancías al buque. El comprador paga el flete y el seguro, además de correr con el 
riesgo de pérdida o daño de las mercancías una vez puestas a bordo. Este Incoterm 
también es exclusivo para transporte marítimo. 
CFR o C&F (Cost and Freight), Costo y Flete: El vendedor escoge la línea naviera 
paga la carga de la mercancía al buque y los trámites de exportación, así como el flete 
marítimo al puerto convenido. Los riesgos de daño o pérdida de las mercancías, así 
como todo incremento en los gastos, son transferidos al comprador cuando la mercancía 
cruza la borda del buque en el puerto de embarque. 
CIF, (Cost Insurance and Freight), Costo, Seguro y Flete: Las obligaciones del 
vendedor son las mismas que en CFR, pero además habrá de pagar el seguro de las 
mercancías durante el transporte. Aunque el vendedor contrata y paga el seguro, la 
mercancía viaja al riesgo del comprador, quien es el beneficiario de la póliza por 
designación directa o por el carácter transferíble de la misma. Sólo para transporte 
marítimo. 
• 
CPT, (Carríage Paid To), Transporte pagado hasta: El vendedor paga el flete de 
las mercancías hasta el destino convenido y lleva a cabo los trámites aduaneros de 
exportación. Los riesgos de pérdida y daño pasan al comprador desde el momento que la 
mercancía es entregada a la custodia del transportista. Para todo tipo de transporte. 
CIP, (Carriage and Insurance Paid To), Transporte y Seguro Pagado hasta: El 
vendedor tiene las mismas obligaciones que bajo CPT, pero además paga el seguro de 
avería o pérdida de la mercancía durante el transporte. Para todo tipo de transporte. 
DAF, (Delivered at Frontier), Entregado en Frontera: El vendedor se compromete 
a entregar la mercancía despachada en aduana para la exportación, en el lugar y punto 
convenido en la frontera, antes de la aduana del país destino. El vendedor asume los 
riesgos de daño y pérdida de la mercancía hasta el momento de entrega. 
DES, (Delivered exShip), Entregado sobre el Buque: El vendedor escoge el barco, 
paga el flete y soporta los riesgos de transporte marítimo hasta el destino. Los gastos de 
descarga corren por cuenta del comprador. Sólo para transporte marítimo. 
DEQ, (Delivered exQuay), Entrega sobre Muelle, Derechos pagados: El vendedor 
pone la mercancía a disposición del comprador sobre el muelle en el puerto destino, 
asumiendo hasta ese momento los gastos y riesgos inherentes a la misma. Debe obtener 
las licencias de exportación y de importación, pagando los derechos de aduana e 
impuestos exigibles a la importación. Si las partes desean excluir de las obligaciones del 
vendedor alguno de los costos a pagar en la importación, como por ejemplo el IVA, 
deberá establecerse una leyenda que lo indique, por ejemplo: "Delivered ExQuay, IVA, 
Unpaid", Entrega en el Muelle sin pago del IVA. Se utiliza sólo en transporte marítimo. 
DDU, (Delivered Duty Unpaid), Entrega Derechos no Pagados: El vendedor 
entrega la mercancía cuando la pone a disposición del comprador en el lugar convenido 
del país de importación. El vendedor asume todos los riesgos y gastos hasta aquel punto, 
excluyendo los derechos e impuestos exigibles a la importación. El comprador deberá 
pagar cualquier costo adicional y absorber los riesgos causados por no liberar a tiempo 
las mercancías de importación. Se aplica a todo tipo de transporte. 
DDP, (Delivered Duty Paid), Entrega Derechos Pagados: El vendedor tiene las 
mismas obligaciones que en el DDU, pero además paga los derechos de la importación de 
la mercancía. Supone la mayor obligación y riesgos para el vendedor dentro de los 
Incoterms. No deberá utilizarse si el vendedor no está seguro de que obtendrá el permiso 
de importación. Es para todo tipo de transporte. 
6.2.5. FINANCIA MIENTO DE LA COMPRA 
Crédito directo: Este caso es para los materiales que podemos requerir dentro de 
un proyecto en forma continua y que nos será proveído de acuerdo a cómo se utilice en la 
edificación o ensamble del proyecto, por lo que es muy natural que sólo nos detendremos 
para recordar y hacer la pregunta a quienes se encargan del manejo de los fondos en 
nuestra empresa ¿En caso de que los materiales los adquiriéramos de contado tendríamos 
algún beneficio y cuál será el costo de este beneficio? 
Muchas veces encontramos cotizaciones que marcan un anticipo para el inicio de la 
efectividad de nuestro pedido, el costo financiero de ésta cantidad la tomaremos en 
cuenta para el cálculo del precio del bien tomando en cuenta los valores de los 
indicadores financieros ya sean nacionales o internacionales. 
Cartas de crédito: Las cartas de crédito son un instrumento, que como su nombre 
lo indica, nos otorga el beneficio de utilizar un crédito, normalmente un banco, quien 
otorga una línea en contra de la cual se emite un instrumento llamado carta de crédito, 
donde, se responsabiliza del pago al proveedor de las facturas que amparan los 
materiales; los principales tipos de cartas de crédito son: 
1. Confirmada. 
2. Confirmada y avisada. 
3. Confirmada, avisada e irrevocable. 
4. Stand-by (de garantía). 
Cada uno de estos servicios, tiene un costo adicional, los cuales deberán ser 
contemplados dentro del precio total de los bienes que queremos adquirir, por lo que es 
recomendable, para conocer los cargos que pagaremos mantener una relación estrecha 
con las áreas de finanzas. 
El uso de las LC's (cartas de crédito por su nombre en inglés), es común en el 
comercio internacional y no tan común en el nacional, aunque también se presenta. 
6.2,6. TABLA COMPARATIVA ECONÓMICA DE 
COTIZACIONES 
Objetivo: Proporcionar al Equipo de Proyecto la información más relevante para 
seleccionar los proveedores o contratistas que suministran los bienes o servicios para los 
proyectos. 
Procedimiento: 
• La existencia de una negociación previa es requisito para el desarrollo de la tabla 
comparativa. 
• La tabla comparativa se debe manejar confidencialmente, esto se debe hacer con 
especial cuidado durante el proceso de negociación. 
Responsabilidades: 
• El negociador deberá elaborar la tabla comparativa y obtener la asesoría de 
Desarrollo Financiero cuando se trate de compras de equipo principal o servicios 
de Ingeniería, para efecto de analizar y diagnosticar el valor económico, riesgos 
cambiaríos, etc. 
• La Función de Ingeniería o Construcción (según sea el caso) debe elaborar la 
Tabla Comparativa técnica de aquellos bienes que por su naturaleza, así lo 
requieran. 
Eventos Principales: 
1. El negociador recibe las cotizaciones y las vacía en la forma de la tabla 
comparativa. 
2. Si requiere transportación para hacer llegar el bien (y no está cotizada), el 
negociador obtiene el monto estimado de los fletes de parte de la función de 
tráfico. 
3. Si lo que se desea adquirir es de importación, el negociador obtiene los datos de 
importación de la función correspondiente. 
4. El negociador totaliza las cotizaciones de cada cotizante. 
5. Si se trata de adquisición de equipos principales o servicios de Ingeniería por 
financiamiento, el negociador calcula el valor neto. 
6. El negociador procede a realizar una comparación analítica de todos los 
cotizantes con el fin de recomendar al mejor; esta recomendación la entrega al 
Jefe de Abastecimiento del Proyecto. 
7. El Jefe de Abastecimiento del Proyecto obtiene la aprobación del presupuesto 
por la función de Control de Costos. 
8. El Jefe de Abastecimiento del Proyecto se reúne con el equipo de Proyecto para 
decidir a quién comprar. 
9. Una vez decidido esto, se obtiene la firma de autorización de acuerdo a la Tabla 
de Niveles de autorización. 
10. El Jefe de Abastecimiento del Proyecto entrega la Tabla Comparativa autorizada 
al negociador para que continúe con el proceso final de la negociación 
Para poder realizar una buena selección del proveedor de un equipo necesario en 
nuestro proyecto, debemos realizar varios pasos: 
1. Conocer realmente las especificaciones técnicas, de calidad y cantidad que 
necesitamos. 
2. Buscar a los posibles vendedores de los productos, e investigar la reputación de 
los mismos. 
3. Solicitar la cotización con la mayor información posible dentro de las 
especificaciones del material. 
4. Revisar las ofertas de los candidatos. 
5. Establecer cuáles son los gastos que afrontaremos en cada uno de ellos, de 
acuerdo a los términos de venta. 
Garantías: Una vez hecho esto, las garantías de funcionamiento, servicio, 
posibilidad de encontrar refacciones en el mercado normal, y de no ser así las formas en 
que las mismas refacciones estarán a disposición de nosotros en el caso de alguna 
urgencia. 
Es aconsejable en obtener una garantía por escrito para que tenga un peso 
específico en nuestra decisión de fuente de abastecimiento. 
A continuación presentamos un ejemplo con tres (3) cotizaciones para elaborar una 
tabla comparativa. 
TRES COTIZACIONES 
Costo del material 
Peso del material (kg.) 
Volumen del material (m3) 
Origen 
Términos de venta 
Términos de pago 
Costo de flete 
Extranjero 
Mexicano 
Costo de Agente Aduanal 
Impuestos a la importación 
Carta de crédito: 
Avisada 
Avisada y Confirmada 
Avisada, confirmada e irrevocable 
Tasa de interés anual en: 
PARA ELABORAR UNA TABLA COMPARATIVA 
ABC's Enterprises 
USD 72,100 
22,500 
142 
USA 
CPT Laredo, TX. 
LCI, 120 días 
USD 2,820.00 
$4,000.00 
250 USD+ 0.62% + 
$600 
18% 
1% 
1.50% 
3% 
Lord's Company 
USD 68,500 
21,800.00 
139 
Inglaterra 
CIF Veracruz 
LCI, 60 días 
confirmada y avisada 
USD 2,680.00 
$15,000.00 
$1200 + 0.62% 
20% 
1% 
1.50% 
3% 
Manufactura 
$675,000.00 
24,000.00 
155 
México 
FCA 
50% anticipo; 30% al 
entregar, 20% a 60 días 
$15,000.00 
0.62% 
20% 
1% 
1.50% 
3% 
Pesos Mexicanos 30% 30% 30% 
Dólares 16% 16% 16% 
Maniobras de carga USD 700.00 USD 700.00 USD 700.00 
Maniobras de descarga USD 800.00 USD 800.00 USD 800.00 
Gastos de viaje USD 10,000.00 USD 25,000.00 USD 3,000.00 
Gastos de comunicación USD 800.00 USD 1,300.00 USD 375.00 
Anticipo 50% 
Tiempo de entrega 12 semanas 10 semanas 10 semanas 
Tiempo de tránsito 2 semanas 6 semanas 1 semana 
Tiempo de instalación 2 semanas 2 semanas 2 g f " a
n a g 
Seguro USD 1,200.00 USD 1,800.00 USD 950.00 
Costo de ensamble USD 6,000.00 USD 6,000.00 USD 7,800 
Tipo de cambio $8.10/1 U. S. 
Ver soluciones en Tabla No. 15 
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6.2.7. ORDEN DE COMPRA 
La documentación oficial para la contratación de un servicio o la compra de un 
bien, es la "Orden de Compra" o "Pedido", el cual deberá ser firmado por personal con 
poderes para adquirir este tipo de compromisos, regularmente el personal del área de 
compras o abastecimientos. 
En la "Orden de Compra" deberá explicar detalladamente el material que estamos 
adquiriendo o en su defecto hacer referencia al número de la cotización del proveedor 
que hayamos seleccionado, es importante que se haga mención dentro de ella las penas 
por incumplimiento que se hayan pactado. Las que regularmente son económicas o de 
retraso en el tiempo de entrega. 
La "Orden de Compra", deberá ser firmada y aceptada por un ejecutivo con 
personalidad jurídica para ello, por lo que deberemos conocer el papel que juega dentro 
de la empresa del proveedor la persona que firma la aceptación. 
Completar todos los requisitos que en ella se establezcan, como puede ser: 
1. Anticipos. 
2. Aperturamiento de Cartas de Crédito de acuerdo a lo especificado en los 
términos de venta. 
3. Fianzas. 
4. Plan de trabajo. 
5. Formatos de reportes de avance de obra. 
Objetivo: Agilizar la elaboración de las órdenes de compra necesarias para el 
suministro de Proyectos, asi como su distribución en forma oportuna. La orden de 
compra es equivalente a un contrato de comparar-venta entre proveedor y cliente, siempre 
y cuando esté firmada por ambas partes. 
Procedimiento: 
• Para el caso de Importación es indispensable tener el permiso antes de colocar la 
orden de compra. 
• La orden de compra se elaborará siempre y cuando su valor exceda el limite 
establecido. 
• Para el caso de compras en el extranjero, la orden de compra siempre deberá 
elaborarse. 
• En la orden de compra no se deberán mezclar requisiciones de diferentes 
proyectos o áreas para facilitar su identificación y control de acuerdo al DET. 
Responsabilidades: 
• El jefe de Abastecimiento del proyecto proporciona el número de la orden de 
compra. 
• Si el bien es de importación, el negociador actuará de acuerdo al Procedimiento 
de Importación y Tráfico; si el bien es nacional se elabora la orden de compra. 
Compras de Importación 
La forma de decisión de proveedores y donde los podremos encontrar, ha sido 
cubierta en el transcurso de esta exposición, por lo que sólo resta hablar de la papelería 
que debemos recabar para el cruce de la frontera. 
Es necesario contar con un "Agente Aduanal", para manejar la documentación 
requerida en una importación, ellos (los agentes aduanales), son especialistas en ello. Los 
siguientes documentos son los que más comúnmente se utilizan: 
Factura comercial. Como en una transacción doméstica, la factura comercial es 
un documento donde se establece la relación de los materiales adquiridos. Una factura 
comercial debe incluir información básica acerca de la transacción, dirección del 
embarcador y vendedor y los términos de entrega y venta. Nosotros como importadores 
requerimos de este documento para demostrar la propiedad y calcular el valor de los 
impuestos. 
La factura debe contener la siguiente información, que requiere la clasificación 
tarifaria: 
1. El puerto de entrada a donde la mercancía es destinada. 
2. Si la mercancía es vendida o para su venta, el lugar, fecha y nombres del 
vendedor y comprador, si es consignada, la fecha y origen del embarque y 
nombres del embarcador y del que recibe. 
3. Una descripción detallada de la mercancía incluyendo el nombre por el que cada 
parte es conocida, el grado de calidad, marcas, números y símbolos bajos los 
cuales el fabricante conoce los números de paquete en donde viene contenida. 
4. Los pesos y medidas. 
5. El precio de venta de cada parte en la moneda en que íue vendida. 
6. El tipo de moneda. 
7. Todos los cargos además de la mercancía por nombre y cantidad incluyendo 
flete, seguro, comisiones, contenedores, costo de empaque; y si no está incluido 
en lo anterior todos los cargos, costos y gastos incurridos en llevar la mercancía 
por el transportista al puerto de entrada. 
8. Todos los descuentos separadamente anotados y que correspondan á la 
mercancía adquirida. 
9. El país de origen. 
10. Todos los bienes o servicios requeridos para la fabricación de la mercancía y 
que no se incluyen en el precio de la factura. 
Certificado de Origen. En México se requiere el certificado <le origen 
debidamente firmado. Estos certificados son normalmente proporcionados por 
organizaciones semi-oficiales, tales como las cámaras locales de comercio. El certificado 
de origen es requerido además de la factura comercial. 
Certificado de Inspección. Nuestro país requiere certificados de inspección, sobre 
todo cuando los bienes son perecederos, materiales peligrosos o para consumo animal o 
humano. 
Lista de empaque pa ra exportación. Considerablemente más detallada e 
informativa que la doméstica, debe anotar ítem por ítem del material paquete por 
paquete, así como el tipo de empaque -caja, tambor, tarima, etc. Debe contener los 
pesos y dimensiones legales, netos, brutos y de tara de cada uno de los paquetes (en 
medidas inglesas y métricas). Los paquetes deben ser referenciados de acuerdo a los 
requerimientos de los vendedores y compradores. Debe ser pegado por fuera de uno de 
los paquetes, en una bolsa contra intemperie marcada "packing list enclosed". Esta lista 
será utilizada por el agente aduanal para determinar (1) el peso total y volumen del 
empaque y (2) conocer si el total del producto fue embarcado. Además tos oficiales de 
aduana de salida y entrada la pueden usar para checar la carga. 
La documentación debe ser precisa. Pequeñas discrepancias u omisiones pueden 
detener la exportación o importación de la mercancía, así como que ésta puede ser 
confiscada por Aduanas. 
Orden de Compra, Importación y Tráfico: 
Objetivo: Asegurar que la tramitación de permisos y subsidios de importación, así 
como los servicios de transporte sean realizados en el tiempo y costo adecuados. 
Eventos Principales (importación): 
1. El negociador solicita el trámite de importación a la función de importaciones, o 
agencia aduanal. 
2. La función de importaciones determina si se requiere o no el permiso de 
importación. 
3. Si se requiere permiso de importación, la función lo solicita a la Secretaría de 
Comercio. 
4. Se recibe el permiso autorizado. 
5. La función de Importaciones da aviso al negociador para que coloque la orden 
de compra. 
Eventos Principales (Tráfico): 
1. Una vez que el negociador elabora la orden de compra, si el embarque es por 
cuenta del cliente se le envía la copia a la función de tráfico o compañía 
transportista, para que se encargue de cotizar el transporte. 
2. El negociador elabora requisición para proceder a contratarlo. 
3. Se le da seguimiento al embarque hasta su llegada. 
Es importante destacar que a través de una adecuada clasificación arancelaria se 
logran considerables ahorros en costo y tiempo en el suministro de equipos y materiales 
de los proyectos. 
Orden de Compra, Expeditación e Inspección: 
Objetivo: Asegurar la entrega oportuna, la calidad requerida de los bienes y el 
apego a las especificaciones por parte de los proveedores. 
Responsabilidades: 
• La función de Abastecimiento de los proyectos debe expeditar los contratos de 
fabricación y los pedidos para lograr entregas oportunas. Naturalmente que no 
sacrificará la calidad. 
• La Función de Ingeniería debe inspeccionar en el sitio de fabricación, los equipos 
principales para lograr las especificaciones y calidad requeridas, 
• Construcción debe inspeccionar los equipos menores y materiales especiales; así 
mismo la instalación y montaje de los equipos y expedítar los contratos de 
construcción. 
Como criterio de operación se debe establecer que la expeditación con los 
proveedores nacionales se realizará básicamente con recursos propios de el diente en el 
caso de fabricantes extranjeros se hará uso de compañías de servicio internacionales 
especializadas. 
Eventos Principales: 
1. La función de expeditación como integrante de la función de Abastecimiento de 
proyectos recibe la copia de la orden de compra, analiza el tipo de expeditación, 
se comunica con el proveedor, para iniciar la expeditación de campo. 
2. Elabora requisición para autoríación de gastos ya sea para asignar a sus 
expeditadores o a compañías externas dependiendo de la localización del 
proveedor. 
3. El expeditador o la compañía externa desarrolla la expeditación y reporta los 
avances periódicamente. Monitorea los productos intermedios y coordina la 
inspección entre la función de ingeniería o construcción y el proveedor. 
Beneficios de los diferentes TLC's y ALADI 
Como todos sabemos, México es parte del tratado de Libre Comercio de América 
del Norte donde después de una negociación entre los tres países se acordó disminuir 
gradualmente los impuestos generados por las importaciones de materiales originarios y 
procedentes de los socios comerciales. Para poder demostrar que el producto es 
originario y procedente de cualquiera de los países que firmaron el tratado es necesario 
contar con el mencionado certificado de origen, el cual nos brinda la oportunidad de 
accesar los impuestos preferenciales de la tarifa armonizada de importaciones. El ALADI 
es un acuerdo de ayuda entre los principales países productores de América Latina donde 
se establece desde impuestos preferenciales hasta la exención completa d? los mismos. 
Hoy se han iniciado pláticas con los diferentes países de América Latina para firmar 
Tratados de Libre Comercio entre nuestros países. 
Barrera de protección a la industria mexicana. 
Existen sectores de nuestra industria que requieren ser protegidos de los grandes 
productores internacionales, dentro de los tratados de Libre Comercio se establecen 
barreras no arancelarías como pueden ser las cuotas, cupos o permisos, con los cuales la 
autoridad permitirá o detendrá la importación de ciertos productos de acuerdo con los 
organismos de representación de los productores. Los impuestos de importación o 
aranceles también son barreras a la importación ya que mientras más frágil se encuentre 
un sector de la producción mayor será el arancel a pagar en una importación. 
Programas de fomento a la exportación. 
Beneficios. 
Los principales beneficios a los que cualquier empresa mexicana con porcentajes 
preestablecidos de exportación tiene derecho de gozar es la exención de los impuestos de 
importación e I. V. A. de los productos que importen (mediante un trámite que en 
ocasiones es fácil de lograr), la autoridad permite estas excepciones lo que hace que los 
proyectos orientados a producción de materiales para exportación se conviertan más 
competitivos para los mercados internacionales. 
Estos programas son conocidos, aun cuando sea de nombre, siendo el programa de 
"Maquiladoras" y "PITEX" 
En el primer caso está orientado para las empresas que reciben sus insumos y 
envían su producción al extranjero, permitiendo mediante el pago de impuestos de 
importación, la estancia de un 10% de su producción total. 
El segundo caso, permite una mezcla de insumos nacionales y extranjeros pudiendo 
destinar al mercado nacional hasta un 70% de su producción. 
Las formas de aplicar para estos programas y su método de control varían de unos 
a otros e incluso de empresa a empresa, por lo que es necesario que personal capacitado 
en el manejo de los programas sea quien tome decisiones sobre de ellos, ya que así como 
las autoridades permiten la excepción de los impuestos, así también son las sanciones 
cuando no son administrados en la forma correcta. 
6.2.8. CONCURSOS DE OBRA 
El concurso de obra es el proceso mediante el cual el cliente designa a un 
contratista para determinada obra de construcción. 
Los concursos de obra se efectúan para conocer mínimo tres distintas ofertas sobre 
el mismo trabajo, siempre los precios, los tiempos y el número de recursos ofrecidos para 
ejecutar la obra por los diferentes contratistas, son distintos, aunque el trabajo a realizar 
sea el mismo. 
Una obra se la podemos asignar completa a un solo contratista grande, o la 
podemos dividir en partes y batallar con 10 ó 15 contratistas más pequeños que con uno 
solo, siempre será mejor delegar este trabajo al contratista grande. 
La economía de escala también nos soporta la decisión anterior, el contratista 
grande obtiene mejores precios por los grandes volúmenes que compra, comparado con 
un contratista pequeño, además, el contratista grande diluye sus indirectos entre más 
obras y por lo tanto resulta menor que un contratista pequeño, que diluye sus indirectos 
en una o dos obras a la vez. 
A continuación se presenta el diagrama de proceso de los concurso de obra (va* 
figura No. 6). 
FIGURA No. 6 
PROCESO DE CONCURSO DE OBRA 
De acuerdo al diagrama de proceso de concursos, describiremos lo más importante 
en un concurso. 
• En la invitación que se les hace a los contratistas, se les piden principalmente los 
siguientes documentos sujetos a revisión: 
- Testimonio de acta constitutiva. 
- Comprobación de capital contable requerido por el cliente. 
- Referencias banearías y comisiones. 
- Registros actualizados. 
- Relación de contratos en vigor. 
- Curriculum Vitae. 
- Relación de maquinaría propia. 
- Relación de personal en nómina. 
• A los contratistas aprobados por la revisión de los documentos anteriores, se les 
entregan los paquetes de concurso y las bases de licitación en donde se les 
indican las reglas del juego, principalmente las siguientes: 
- Criterios de descalificación. 
- Anticipos, fianzas y retenciones. 
- Penalizaciones. 
- Formas de pago. 
- Tipo de contrato. 
- Entregar explosión de insumos. 
- Entregar costos básicos. 
- Entregar análisis de precios unitarios. 
- Entregar desglose de indirectos. 
En todas las obras y en todas las partes de ésta, es indispensable establecer 
contratos de obra, en el caso de necesitar demandar los abogados no podrán hacer nada si 
no existe un contrato. 
El Código Civil de México únicamente contempla el contrato de obra a precio 
alzado (art. 2616-2645). 
Las otras modalidades de contrato de obra como: 
• Administración 
• Precios unitarios 
• Llave en mano 
Son algunas de las variantes que las partes han acordado en la práctica. 
En el caso de contratos de obra con dependencias del gobierno de México, estos se 
sujetan a la Ley de Obras Públicas, en donde se contemplan dos (2) tipos de contrato, el 
de precios unitarios y el de precio alzado. 
A continuación describimos los conceptos principales que clarifican el contrato de 
obras. 
Código Civil: 
Art. 1792 Convenio es el acuerdo de dos o más personas para crear, transferir, 
modificar o extinguir obligaciones. 
Art. 1793 Los convenios que producen o transfieren las obligaciones y derechos 
toman el nombre de contratos. 
Art. 1794 Para la existencia del contrato se requiere: 
• Consentimiento. 
• Objeto que pueda ser materia del contrato. 
Art. 179S El contrato puede ser invalidado: 
• Por incapacidad legal de las partes de una de ellas; 
• Por vicios del consentimiento; 
• Porque su objeto o su motivo o fin sea ilícito, y 
• Porque el consentimiento no se haya manifestado en la forma que la Ley 
establece. 
Art. 1796 Los contratos se perfeccionan por el mero consentimiento; excepto 
aquellos que deben revestir una forma establecida por la Ley. Desde que se perfeccionan 
obligan a los contratantes no sólo al cumplimiento de lo expresamente pactado, sino 
también a las consecuencias que, según su naturaleza, son conforme a la buena fe, al uso 
o a la Ley. 
Art. 1797 La validez y el cumplimiento de los contratos no puede dejarse al 
arbitrio de uno de los contratantes. 
Art. 1839 Los contratantes pueden poner las cláusulas que crean convenientes; 
pero las que se refieran a requisitos esenciales del contrato, o sean consecuencias de su 
naturaleza ordinaria, se tendrán por puestas aunque no se expresen, a no ser que las 
segundas sean renunciadas en los casos y términos permitidos por la Ley. 
Art. 1840 Pueden los contratantes estipular cierta prestación como pena para el 
caso de que la obligación no se cumpla o no se cumpla de la manera convenida. Si tal 
estipulación se hace no podrán reclamarse, además, daños y perjuicios. 
Contrato de Obras a Precio Alzado 
Definición 
Es un contrato por medio del cual una de las partes, llamada empresario, se obliga a 
realizar una obra, mueble o inmueble, suministrando los materiales necesarios y tomando 
a su cargo el riesgo de su ejecución, a cambio de una remuneración que se obliga a 
pagarle el dueño de la obra. 
Naturaleza Jurídica 
Entre el contrato de obras a precio alzado y el contrato de trabajo encontramos la 
semejanza de que en los dos una persona presta un servicio, es decir, tanto el empresario 
como el trabajador desarrollan una actividad, pero encontramos también las siguientes 
diferencias: la Nueva Ley Federal del Trabajo, en su Artículo 20, Párrafo segundo, define 
el Contrato individual de trabajo de la manera siguiente: ..."aquel por virtud del cual una 
persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de 
un salario". 
De la anterior definición deducimos dos cuestiones fundamentales: la prestación de 
un servicio personal, y que el mismo se realice bajo la dirección y dependencia del patrón. 
En cambio en el contrato d obras a precio alzado, la dirección no corresponde al dueño 
de la obra, sino que es al empresario al que corresponde dicha dirección. 
Por otra parte, el empresario es el que suministra los materiales. Claro que después 
serán pagados por el dueño de la obra. Por el contrarío, en el contrato de trabajo es el 
patrón el que proporciona materiales y herramientas al trabajador. De lo anterior se 
deduce que el contrato de obras a precio alzado no se podrá regir por la Ley Federal del 
Trabajo, sino por el Código Civil. 
Diversas Variantes que Puede Presentar el Contrato de Obras: 
• Contrato de obras en que el empresario pone únicamente su trabajo, bajo la 
dirección y dependencia del patrón (Regulado por la Legislación Federal del 
Trabajo). 
• Contrato de obras en que el empresario, además de su trabajo, suministra los 
materiales (a éste se le conoce propiamente con la denominación de contrato de 
obras). 
remuneración o precio que el dueño de la obra se obliga a pagar, que debe 
consistir, según la opinión más generalizada, en una suma de dinero. 
Elementos de Validez: 
Son los mismos de todo contrato; sólo estudiaremos la capacidad y la forma, por 
ser de interés; los demás siguen las reglas generales. 
• Capacidad. La capacidad necesaria para celebrar este contrato, es la general 
para contratar, tanto para el dueño de la obra como para el empresario; es decir, 
ser mayor de edad y estar en pleno uso de facultades mentales. Los consortes 
requieren autorización judicial para celebrar entre si el Contrato de Obras a 
precio Alzado (Artículo 174 del Código Civil para el Distrito Federal). La 
incapacidad de cualquiera de las partes origina la nulidad relativa, según lo 
establece el Artículo 2228 del Código Civil. 
• Forma. El contrato es consensual cuando recae sobre bienes muebles, o sobre 
inmuebles cuyo valor no exceda de cien pesos (Artículo 2618 del Código Civil, 
interpretado en sentido contrarío). 
Es formal, cuando el empresario se encarga por ajuste cerrado de la obra, en cosa 
inmueble cuyo valor exceda de cien pesos, pues deberá otorgarse por escrito, incluyendo 
en él la descripción pormenorizada, y, en los casos que lo requieran, un plano, diseño o 
presupuesto de la obra (Artículo 2618 del Código Civil). 
En el artículo 2619 del Código Civil se establece cuál es la consecuencia de la falta 
de plano, diseño o presupuesto para la ejecución de la obra, si llegaren a surgir 
dificultades entre las partes contratantes (empresario y dueño de la obra). 
Dada la claridad de dicho articulo, sólo nos vamos a permitir transcribirlo. 
Artículo 2619: "Si no hay plano, diseño o presupuesto para la ejecución de la obra 
y surgen dificultades entre el empresario y el dueño serán resueltas teniendo en cuenta la 
naturaleza de la obra, el precio de ella y la costumbre del lugar, oyéndose el dictamen de 
peritos". 
En esta disposición que acabamos de transcribir, encontramos que el legislador 
ordena que se aplique la costumbre, pues en nuestra legislación civil, la costumbre sólo se 
aplica cuando el legislador remite expresamente a ella. Es lo que se conoce en la doctrina 
como costumbre fuera de ley. 
Tipos de Contratos / Ordenes de Trabajo 
Es importante que todos los pagos a realizarse en un proyecto estén debidamente 
soportados mediante un formato contractual. Esto es con el fin de asentar tanto los 
alcances esperados como los compromisos pactados. 
Dependiendo del tipo de servicios, equipos materiales a contratar, se utilizarán los 
formatos respectivos. A continuación se mencionan los diferentes tipos de formatos 
contractuales: 
Servicios Profesionales (diseño, ingenierías, consultarías, administración de 
proyectos, etc.). 
• Contrato de Servicios Profesionales 
• Orden de Trabajo 
Construcción (Terracerías, obra civil, estructura, etc.) 
• Contrato Maestro/Adendum 
• Contrato Compacto/Adendum 
• Orden de Trabajo 
Suministro de Equipos y Materiales (equipo de oficina, luminarias, 
transformadores, etc.) 
• Orden de compra 
Tipos de Contratos para Obra 
Contrato Maestro. Este contrato regularmente se aplica al contratista principal de 
la obra o contratistas más importantes de acuerdo a los montos de obra contratados, al 
riesgo que implica, así como las garantías a considerar, entre otros factores. 
Contrato Compacto. Este contrato es una versión simplificada del contrato 
maestro y se utiliza básicamente cuando no es práctico aplicar todas las cláusulas del 
Contrato Maestro. 
Adendum. El Adendum es una extensión o adición a un contrato ya firmado de tal 
manera que administrativamente se simplifique la papelería y el tiempo para obtener las 
mismas garantías y parámetros de contratación que ya se establecieron en un contrato 
anterior para el mismo proyecto y que a su vez ya ha sido conciliado y aceptado por los 
departamentos jurídicos de cada uno de los contratantes. 
Orden de Trabajo. Es el documento que contiene la información legal mínima 
necesaria para establecer la relación de trabajo que existe entre el contratante y el 
contratado de una manera muy breve, regularmente se presenta en una sola hoja. 
Tipos de Contrato para Suministros (Materiales y Equipos) 
Orden de compra. Este documento estipula las condiciones para compra de 
suministros donde se deben especificar claramente los siguientes parámetros: descripción 
de conceptos, cantidades, precios, especificación de calidad, empaque, tiempo de entrega, 
fletes, aranceles, manejo, garantías, seguros, fianzas, disponibilidad en caso de desabasto, 
etc. 
Puntos importantes a considerar en un contrato: 
Contratos de Servicios Profesionales (cláusulas principales) 
• Información legal y fiscal: representante legal, escritura pública, titular de la 
notaría, registro público de la propiedad y del comercio, número, folio, volumen, 
libro, sección de comercio, RFC, RCNIC, dirección fiscal. 
• Tipo de Contrato: precio alzado, precio unitario, administración. 
• Alcance de los trabajos: qué incluye, qué no incluye. 
• Tiempo de entrega: total, metas intermedias. 
• Costo/contraprestación: de lo que incluye, bases para lo no incluido, trabajos 
reembolsables y cargo por administración. 
• Forma de Pago 
• Actualización de costos: bases y periodicidad. 
• Responsabilidades de las partes. 
• Revisiones o inspecciones del cliente. 
• Causas de terminación anticipada. 
• Modificaciones al contrato. 
• Responsabilidad sobre el personal. 
• Legislación aplicable, domicilios convencionales, encabezados, firmas. 
Contratos de Construcción: 
• Esquema de Contratación: llave en mano (diseño-construcción), contratista 
general, contratista de especialidad. 
• Tipo de contrato: precio alzado, precios unitarios, por administración, llave en 
mano. 
• Alcance de los trabajos 
- Qué incluye: presupuesto anexo, catálogo de conceptos, precios unitarios, 
volumetría, bases para cotización (indirectos, explosión de materiales, otros), 
• Tiempo de entrega: programa de obra y ruta crítica, total (fecha de inicio y 
terminación), fechas de entrega parciales. 
• Forma de pago y anticipo 
• Actualización de precios/escalación: bases, periodicidad. 
• Retenciones, calidad de trabajos, reposición de trabajos, supervisión de la 
contratista, especificaciones de construcción, reglamento interno, reglamento 
de seguridad e higiene, reportes de avance, suspensión de la obra, penas por 
incumplimiento, premios por entrega temprana, causas de rescisión, ausencia 
de vicios en el contrato, seguros y fianzas, responsabilidad sobre el personal, 
responsabilidades de las partes, revisiones e inspecciones del cliente, 
aceptación definitiva 
Fianzas y Seguros en la Construcción 
Con el objeto de minimizar los riesgos inherentes a proyectos de construcción, se 
han diseñado y aplicado tanto fianzas como seguros. 
• Fianzas-Garantías: 
En términos de fianzas, a continuación se mencionan las más comunes: 
Fianzas de concurso (cheque de garantía). Garantiza licitación o seriedad de la 
oferta que realiza el contratista o fiado cuando el beneficiario lanza una convocatoria para 
la realización de una obra, servicio, estudio o suministro. 
Fianza de anticipo (100% del anticipo). Garantiza la debida inversión o devolución 
del monto que como anticipo entrega el beneficiario al fiado para el cumplimiento del 
contrato o pedido celebrado (incluye el IVA). 
Fianza de cumplimiento (ejecución de los trabajos)(10% del valor contratado). 
Garantiza el cumplimiento de las obligaciones establecidas en el contrato de obra. 
Fianza de comportamiento o vicios ocultos (10%-20% del valor ejecutado), 
Garantiza la buena calidad de los bienes construidos, instalados o vendidos por la 
compañía constructora o proveedor de servicios en la reparación de los vicios ocultos 
que aparezcan hasta un año a partir de la firma del acta de recepción de obra por parte 
del cliente. 
Garantía de responsabilidad con terceros (10% del valor contratado). Garantiza 
cualquier responsabilidad laboral, fiscal, administrativa, civil, penal o de cualquier otra 
índole derivada del contrato. Se presenta contra entrega del fondo de garantía, previa 
firma del acta de recepción. 
• Seguros: 
Seguro de responsabilidad con terceros (5% del valor contratado). Este seguro 
cubre la correspondiente responsabilidad en que legalmente incurre el Asegurado por 
daños que por motivo de la construcción sufran terceros en sus bienes y/o personas, 
deben de tener una conexión directa con la ejecución del contrato de construcción 
asegurado por la póliza y que hubiere acontecido dentro o en la vecindad inmediata del 
sitio del contrato durante el período del seguro. 
Seguros de gastos médicos. Este seguro cubre al asegurado principal por aquél 
acontecimiento proveniente de una causa externa, súbita, fortuita y violenta que produce 
lesiones corporales en la persona, dentro de la vigencia del seguro, asi mismo toda 
alteración en la salud del asegurado debido a causas anormales, internas o externas, por 
las cuales amerite tratamiento médico o quirúrgico. 
También cubre emergencias médicas, es decir, un padecimiento o accidente que 
pone en peligro la vida o la viabilidad de algunos de los órganos del asegurado, por lo 
cual, requiere atención médica inmediata e ingresa por el área de urgencias de un hospital. 
• Seguros de Bienes: 
Cubre el edifìcio especificado en la póliza sin exceder de la suma asegurada 
contratada, contra pérdidas o daños causados por incendios y/o rayos, no cubre el valor 
del terreno y la cimentación, pero si quedan incluidas las instalaciones del mismo. Asi 
mismo, cubre los contenidos como maquinaria, herramientas, refacciones, accesorios y 
equipo médico en general del negocio asegurado, mobiliario, equipo, materias primas, 
productos en proceso de elaboración o ya terminados y mercancías en bodega y/o en 
establecimiento comercial, así como las mejoras y adaptaciones hechas al local o al 
edificio. Este seguro se puede extender a cubrir los bienes asegurados contra los 
siguientes riesgos: explosión, granizado, ciclón, huracán, nevadas, naves aéreas, 
colisiones de vehículos, huelgas, vandalismo, inundación, combustión, terremotos, etc. 
También cubre responsabilidad civil (explicado anteriormente), cristales y rótulos, 
robo con violencia. 
6.2.10. ALMACÉN DEL PROYECTO 
Los diferentes tipos de artículos que son recibidos por el almacén mediante d IMR 
(Informe Material Recibido) son los siguientes: 
• Equipos, refacciones y materiales de uso en un proyecto específico, en la que el 
almacén sólo es responsable de recibirlos y reguardarlos fisicamente. 
• Materiales de Consumo General que son administrados por el almacén, a través 
de un sistema de Control de Inventarios. 
• Materiales para contratistas, los cuales requieren un tratamiento especial ya que 
deben deducirse de los avances de obra correspondientes. 
Algunas de las necesidades básicas requeridas para controlar los Almacenes de 
Construcción son: 
1. Las relacionadas con el ingreso de artículos como: 
• Verificación de que el artículo fue requisitado. 
• Su identificación y ubicación física. 
• Aviso de la recepción al usuario. 
• Etc. 
2. Las relacionadas con la custodia como: 
• Identificación de existencias. 
• Saldos en unidades y valores. 
• Niveles de inventario y puntos de reorden. 
• Etc. 
3. Las relacionadas con el despacho como: 
• Registro de entregas en base a órdenes de consumo. 
• Cargos a cuentas afectadas. 
• Etc. 
6.3. CONSTRUCCIÓN 
6.3.1 INTRODUCCIÓN 
La misión de construcción es coordinar a los contratistas para que la construcción 
del proyecto, sea lo más cercana posible a lo planeado dentro del tiempo, costo y 
especificaciones de la ingeniería o sea lo más apegado posible a los planos, también tiene 
la misión de vigilar la seguridad de las personas, así como también autorizar lo realmente 
ejecutado, en los avances de obra para pago de los contratistas. 
Es muy importante también que la función de construcción informe a la función de 
ingeniería lo más pronto posible sobre todos los cambios que se requieran hacer en los 
planos para mejorar el proyecto. 
En el caso de que ingeniería, se entere a tiempo del cambio, lo más probable es que 
ese cambio en caso de ser necesario ingeniería lo enriquecerá, para beneficio del 
proyecto. 
A continuación se presentan en forma general los principales actividades que 
desempeña la función de construcción. 
6.3.2 PLANEACION DE CONSTRUCCION 
La etapa de ejecución de la obra de construcción inicia físicamente cuando se 
empieza con los movimientos de tierra, o eliminación de las interferencias, pero el trabajo 
de los ingenieros de construcción inicia con la primera visita al lugar de la obra, para 
iniciar la revisión de los planos y catálogos de conceptos técnicos que están elaborando el 
personal de ingeniería y así contribuir también en la buena planeación y programación del 
proyecto. 
6.3.2.1 VISITAS PREVIAS AL AREA DE CONSTRUCCION 
PARA REVISAR DIBUJOS DE INGENIERIA 
En términos de sentidos pudiéramos decir que el personal de construcción tiene un 
sentido adicional al personal de ingeniería, en cuestión de detectar conceptos omitidos de 
campo o de conexión de servicios e instalaciones existentes. 
La visita previa le ayudará mucho al ingeniero de construcción al revisar los dibujos 
para complementar y enriquecer la ingeniería antes de concursar y contratar. 
En la visita correspondiente al concurso de obra es muy importante que se presente 
al menos el residente de obra para registrar los comentarios de los distintos contratistas. 
63.2.2 REVISIÓN DE LOS PLANOS ANTES DE APROBARLOS 
PARA COTIZACIÓN Y CONSTRUCCIÓN 
Es de mucha importancia que la función de construcción, revise y proponga 
modificación a los planos antes de salir a concursos. La experiencia de campo siempre ha 
complementado a la experiencia de diseño y dibujo. 
Para cumplir con esta revisión de planos se ejecutan las siguientes tres actividades, 
coordinadas por el residente de obra. 
a) Programar y coordinar juntas con los proyectistas para verificar avances 
llevando a cabo minutas y agendas de trabajo. 
b) Revisar los planos constructivos de las diversas disciplinas para verificar detalles 
constructivos, detectando interferencias de instalaciones, para así resolverlas en 
planos, evitando costos extras. 
c) Analizar, en conjunto con los consultores especializados y los asesores de la 
gerencia de proyecto, las alternativas a sistemas constructivos, en términos de 
costo, tiempo, calidad, funcionalidad, mantenimiento y seguridad. 
6.3.2.3 ESTRATEGIAS CONSTRUCTIVAS 
La función de construcción (residente y supervisores) al ir revisando los planos de 
ingeniería, deben de documentar las estrategias constructivas para optimizar los recursos 
y no inventar sobre la marcha, así el equipo de proyecto podrá dar seguimiento a las 
estrategias constructivas. 
A continuación listamos los principales elementos que definen las estrategias de 
construcción: 
a) Cuántos contratistas por especialidad. 
b) Número de frentes por sistema del DET. 
c) Número de cuadrillas por frente. 
d) De qué tamaño las cuadrillas. 
e) Cuál es el organigrama ideal por cada contratista. 
f) Qué sistema del DET avanza primero y definir secuencia posterior. 
g) En caso de paro de planta, hacer una descripción detallada de los recursos y 
duraciones. 
h) Cuándo inicia cada especialidad por sistema del DET (civil, mecánica y eléctrica) 
i) Qué maquinaría se requiere y cuánto tiempo. 
j) Seleccionar o documentar los principales métodos constructivos que aplican en 
el proyecto. 
k) Ubicación y determinación de los servicios e instalaciones provisionales como: 
- Agua 
- Energía eléctrica 
- Teléfonos 
- Almacén 
- Taller 
- Baños-vestidores 
- Oficinas 
- Comedores 
- Etc. 
6.3.3 PLANEACIÓN DE REISGOS 
Todos los proyectos tienen diferentes riesgos propios ya que dependiendo del 
entorno y de los tiempos que se están viviendo (cambio de gobierno, etc.), los riesgos de 
un proyecto son muy distintos. 
Es necesario identificar las variables que le pudieran afectar a cada proyecto a 
continuación listamos los más comunes riesgos: 
Tiempo disponible insuficiente. 
• Turnos extra 
• Proveedores de equipo no cumplen con tiempo de entrega. 
Programa incorrecto 
• Detectar error y emitir estrategias de corrección. 
Retraso de entrega del equipo 
• ¿Hasta dónde? Para cancelar y cambiar de proveedor. 
Cambio de contratistas 
¿Cuánto tiempo aguantar una problemática ñiera de orden? 
• No se avanza lo comprometido. 
• No tiene el personal y el equipo ofrecido. 
• Síntomas de problemas sindicales. 
• Etc. 
Escasez de mano de obra 
• Traer mano de obra foránea (sobre sueldos, viáticos, hospedaje, etc.) 
Escasez de materiales 
• ¿De dónde traerlos? (más costo, tiempo de entrega mayor, etc.) 
Insuficiencia de presupuesto 
• Cómo disminuir el alcance. 
• Cambio de marcas de equipo. 
• Cambio de acabados. 
Riesgo financiero 
• Devaluación. 
• Inflación no esperada. 
• Tasas de interés no esperadas. 
A cada una de estas variables hay que asignarles un costo, y las estrategias de 
corrección necesarias para contrarrestarlas. 
El gerente del proyecto debe revisar frecuentemente estos riesgos, para detectar a 
tiempo la ocurrencia de alguno. 
Para todo lo crítico o importante del proyecto (equipos principales, contratista 
principal, etc.), siempre hay que tener un sustituto visto (as bajo la manga). 
6.3.4 PERMISOS DE CONSTRUCCIÓN 
Uno de los primeros pasos, y de los más importantes al iniciar la construcción, 
concierne a la consulta de la reglamentación y normas que están en vigor (Municipio, 
Estado y Federación) dado que todo lo que construimos está reglamentado o normado 
por los planes o leyes de desarrollo urbano. 
En el caso de las autoridades estatales la construcción en Nuevo León se rige por la 
Ley de Desarrollo Urbano del Estado editada el 8 de febrero de 1991 y en el caso de los 
municipios se rigen por los planes parciales de desarrollo urbano, por ejemplo San Pedro 
se rige por el editado en 1990-2010. 
Hay que tomar en cuenta que 
modificaciones y debemos estar actualizados y en 
tomar en cuenta estos cambios. 
todas estas leyes o planes siempre tienen 
contacto con las autoridades para 
De igual forma, es necesario consultar y confirmar la factibilidad de servicios que 
requerimos para nuestro proyecto. A continuación se enlistan tanto las falibilidades 
existentes, como los permisos gubernamentales requeridos. 
Factibilidad se servicios: 
Servicios 
Energía eléctrica 
Agua potable y drenaje 
Gas 
Teléfono (RDI) 
Cablevisión 
Otros 
Permisos gubernamentales 
Municipio: 
- Uso de suelo 
- Alineamiento y número oficial 
- Catastro 
- Permiso de construcción 
- Permiso de demolición 
- Permiso de ruptura de pavimento 
Compañía 
CFE 
Agua y Drenaje de Monterrey 
CFE, otras 
Telmex 
Varias 
- Permiso de uso de vía pública 
- Permiso de anuncios/marquesinas 
Estado: 
- Uso de suelo (mayor de 1,500 m2) 
- Avalúo para pago de impuestos 
- Permiso de construcción 
- Catastro 
- Subdivisiones 
- Otros 
Federación: 
- CNA (Comisión Nacional del Agua) 
- INAH (Instituto Nacional de Antropología e Historia) 
- SEMIP (Secretaría de Minas e Industria Paraestatal) 
- Otros 
Ejemplo de lincamientos para uso del suelo 
La correspondiente al uso que tiene permitido el terreno o renglón en la cual se 
desarrolla el proyecto (comercial y/o servicios, habitacional, oficinas, patrimonial o 
industrial). 
El uso del suelo tiene los siguientes lineamientos: 
• Remetimientos. 
• Coeficiente de ocupación del suelo (COS) es el porcentaje que resulta de dividir 
el área de la sección horizontal máxima construida entre el área total del terreno 
(aproximadamente un 70% autorizado). 
• Coeficiente de absorción del suelo (CAS) área libre de techo, pavimento, sótano 
o cualquier material impermeable (mínimo del 15%). 
• Coeficiente del uso del suelo (CUS) se determina dividiendo el área de 
construcción techada incluyendo terrazas, sótanos, pasillos y estacionamientos 
techados, entre el área total del predio (ejemplo comercial• 5.00). 
• Estacionamientos (tamaño mínimo de cajones y tabla de cajones según el uso del 
edificio). 
• Altura del edificio (según la zona o ubicación se determina una altura máxima, 
por ejemplo: Garza García en Calzada del Valle 12.00 mts. 
• Areas verdes. 
Síntesis de desarrollo urbano: 
Ecología urbana (salud, seguridad): Contaminación, procesos industríales, dese-
chos, descargas, riesgos, áreas verdes, vegetación. 
Economía urbana: Bien raíz, oferta y demanda, tecnología, dinamismo urbano, 
"masificación". 
Desarrollo sustentable: Crecer y progresar pero sin comprometer, eficiencia de 
recursos naturales. 
Planificación urbana: Compatibilidad de usos, normas, limitantes e infraestruc-
tura, paradigmas. 
Leyes y reglamentos: Aplicación de planes, tratimtología, ley de D. U., códigos y 
otros, interpretación y procesos jurídicos. 
Ley de Desarrollo Urbano Estatal 
Capítulo V 
De las construcciones 
I. Sujetarse a los. planes y declaratorias de desarrollo urbano y zonificación 
establecida. 
O. Respetar las superficies de las vías públicas o de comunicación con su anchura 
correspondiente o prevista, ajustándose al alineamiento que determine la Secretaría 
de Desarrollo Urbano del estado, o los municipios según la competencia. Queda 
prohibida la obstrucción de esas vías, así como la de cauces pluviales y cañadas. 
m . En la autorización de nuevas edificaciones en terrenos no comprendidos en 
fraccionamiento autorizado, deberá ceder o pagar al municipio el valor comercial, 
según avalúo catastral, equivalente al 5% de la superficie total del predio, 
excluyendo áreas de afectación. Esta cesión o pago servirá para la formación de 
áreas verdes, equipamientos públicos y reservas territoriales, integrándose dicho 
pago con el señalado en el Artículo 116 de esa Ley. En los casos de edificaciones 
de vivienda multifamiliar vertical, el pago de las contribuciones se hará en los 
términos señalados en el Artículo 105 referente a los fraccionamientos 
habitacionales. 
Para los efectos de este artículo, la ampliación de plantas industríales o de 
industrias, comercios o edificaciones de servicios ya existentes, no se considerará 
como nueva edificación, y en consecuencia, no serán objeto de las contribuciones 
previstas en esta fracción. 
Se pagarán también los derechos o cuotas de incorporación a los servicios públicos 
que corresponda. Ambos requisitos se tendrán por satisfechos, si el terreno 
estuviere incluido en fraccionamiento, plan parcial u otras formas a través de las 
cuales se hubieren cumplido tales obligaciones. 
XIV. La realización de cualquier construcción requiere de la obtención previa de la 
licencia de uso del suelo, y de la licencia de construcción. 
XV. Para otorgar la licencia de construcción se requiere responsiva de perito, o peritos 
que, con el carácter de director responsable del proyecto, director responsable de la 
obra o corresponsables, asuman la obligación de que el proyecto, cálculos, 
especificaciones, materiales y procesos de ejecución de la obra en sus diversos 
aspectos o elementos, cumplan las normas técnicas correspondientes y se ajusten a 
lo dispuesto en esta Ley, reglamentos y demás ordenamientos jurídicos relativos. 
Artículo 128.- La autorización de nuevas construcciones en régimen condominal, 
conjuntos habitacionales o de naturaleza multifamiliar, podrán ser de tipo horizontal, 
vertical o mixto. Estarán sujetas a las mismas normas, restricciones y obligaciones de 
cualquier otra construcción. 
EJEMPLO DE TRÁMITES DE PERMISOS ANTE DEPENDENCIAS "PROYECTO X" 
Trámite Dependená 
a 
Situación 
Actual 
Cruce de tubería agua y drenaje sobre río C. N . A Trámite 
Solicitar terrenos federal en custodia para pasar línea de agua C. N . A Trámite 
Solicitud de permiso perforación pozos exploratorios C.N.A. O.K. 
Entrega a C. N. A. muestra material de perforaciones según lincamientos C. N. A. C.N.a. Pendíate 
Pago agua y drenaje por aportación para suministro agua (solicitar alimentación 
de 6" diám). 
Agua y 
Drenaje Trámite 
Cruce de tubería agua y drenaje gasoducto PEMEX Trámite 
Instalación de puertas en terreno gasoducto PEMEX Trámite 
Alimentación de gas PEMEX Trámite 
Cruce de tubería agua y gas sobre libramiento S. C. T. Trámite 
Ampliación de carretera libramiento S. C. T. Trámite 
Delimitación por escrito en S. C. T. afectación carretera cuota carril secundario (C y P) S. C. T. O.K. 
Alimentación energía eléctrica C. F. E. 0 . K. 
Solicitar a C. F. E. servicio provisional para construcción [movimiento postes(4)] C. F.E. Trámite 
Número oficial Municipio 0 . K. 
Permiso Apertura de zanja de agua Municipio Pendiente 
Oficio SEDUOP uso de suelo industrial SEDUOP Trámite 
Solicitar permiso provisional construcción (terrecerías y pavimentos) Municipio O.K. 
Lineas telefónicas TELMEX Pendiente 
Permiso de construcción SEDUOP Pendiente 
Solicitar a FF. CC. (FUTURA) factibilidad espuelas FF. CC. Pendiente 
Permisos para cruzar tubería de agua FF. CC. Pendiente 
6.3.5 CONVENIOS CON SINDICATOS LOCALES 
El gerente de proyecto debe asegurar que los contratistas que van a participar en la 
obra tengan convenios con los sindicatos de la localidad, para evitar problemas sindicales. 
Es muy común que los sindicatos locales le exijan a los contratistas foráneos que 
subcontraten parte de la obra con empresas de la localidad o que participen con recursos 
económicos con el sindicato. 
6.3.6 REGISTRO DE OBRA EN EL IMSS 
INTRODUCCIÓN 
En el mes de junio de 1960, el Ejecutivo Federal publicó en el Diario Oficial de la 
Federación, el Reglamento del Seguro Obligatorio de los Trabajadores Temporales y 
Eventuales Urbanos. 
Este reglamento señala que los patrones que se dediquen a la actividad de la 
construcción y que contraten trabajadores en forma permanente, deberán registrarse en la 
modalidad 10 (Asalariados Permanentes Urbanos) y presentar al Instituto los avisos de 
alta, baja y modificación de salario de sus trabajadores. Por lo tanto, no se manejarán 
conforme al procedimiento del Sistema Eventuales de la Construcción. 
En caso de que los patrones contraten trabajadores por obra o tiempo determinado, 
están obligados a registrarlos presentando los avisos de inscripción, baja y modificación 
de salario, como si fueran permanentes, o bien, optar por registrar a sus trabajadores 
mediante el procedimiento establecido en el SEC. 
Los patrones que registren sus obras mediante el SEC, deberán contratar 
trabajadores que tengan número de afiliación. En caso contrarío, el patrón está obligado 
a tramitarlo directamente en los Servicios de Afiliación-Vigencia de Derechos en un 
plazo que no excederá de cinco días hábiles, a partir de la fecha de contratación y una vez 
otorgado el número de afiliación, deberá darlo a conocer al trabajador. 
Es de mucha importancia, que el gerente de proyecto verifique, primero que se 
registre la obra por el patrón, segundo, que el patrón dé aviso de todos los contratos que 
asigne (aviso de subcontratación); tercero, que los contratados (también deben registrarse 
como patrones) y si a su vez vuelvan a subcontratar, también den aviso de 
subcontratación. 
En el caso de que lo anterior no se hubiera efectuado, el único responsable de 
cubrir las cuotas y responder por los accidentes será el patrón propietario de la obra. 
A continuación describiremos brevemente los conceptos y pasos más importantes 
respecto al IMSS. 
Sujetos obligados 
Se consideran como patrones de la construcción, las personas físicas o morales que 
se dediquen en forma permanente o esporádica a la actividad de la construcción y que 
contraten trabajadores por obra o tiempo determinado. 
Por obra de construcción, se entenderá cualquier trabajo que tenga por objeto 
crear, construir, instalar, conservar, reparar, demoler o modificar bienes inmuebles. 
Por lo tanto, son sujetos obligados, los siguientes: 
• Los propietarios de la obra de construcción que contraten trabajadores. 
• Las personas fisicas o morales que celebren contratos a precio alzado, precios 
unitarios o de otro tipo con trabajadores a su servicio. 
• Los subcontratistas legalmente establecidos, que realicen una o varías partes de 
la obra, con trabajadores por obra o tiempo determinado, teniendo la obligación 
de registrarse como patrón en el IMSS y registrar la obra o partes de la obra que 
realizarán. 
Registro de Obra 
Los patrones deben registrar la o las obras en el IMSS, dentro de un plazo de cinco 
días hábiles inmediatamente siguientes a la fecha de inicio de los trabaos, acudiendo a las 
oficinas administrativas (área de Control de Obras) más cercanas a la ubicación de la 
construcción, donde se les proporcionará el Aviso de Registro de Obra, forma SEC-02. 
Este aviso deberá presentarlo acompañado de copia de la siguiente documentación: 
Obra privada: Licencia de construcción y planos de obra. 
Obra pública: Contrato de la obra u orden de trabajo. 
En caso de que al momento de registrar la obra, no cuente con la documentación 
requerida, el Instituto recibirá el aviso y otorgará un plazo de 15 días para que la 
presente. 
Por cada obra que ejecute, deberá presentar la documentación correspondiente. 
Asimismo, el IMSS le asignará un número de registro de obra, también en forma 
individual. 
Al requisitar el Aviso de Registro de Obra, los patrones deberán manifestar el 
número probable de trabajadores que vayan a emplear, por cada uno de los bimestres que 
dure la obra, en el recuadro correspondiente al total de comprobantes solicitados. 
Subcontratación de trabajos 
Los patrones deberán dar aviso al Instituto cuando subcontraten partes de la obra, 
en un plazo no mayor de cinco días de celebrada la subcontratación, presentando para 
ello, el Aviso de Subcontratación, forma SEC-02 A. 
El Instituto reconoce como subcontratistas a las personas físicas o morales que se 
encuentran debidamente registradas y establecidas como tales en los términos de los 
ordenamientos fiscales y del trabajo. 
Los subcontratistas también están obligados a registrarse como patrones y registrar 
la fase o fases de la obra a realizar, para lo cual deberán requisitar y presentar al Instituto, 
dentro de los cinco días hábiles siguientes a la fecha de inicio de los trabajos 
subcontratados, el Aviso de Registro de Subcontratista forma SEC-02 B. 
Este aviso sólo deberá presentarse por los subcontratistas que empleen personal a 
obra o tiempo determinado, para realizar la fase o fases subcontratadas. 
Al presentar el Aviso de Registro de Subcontratista, se deberán manifestar el 
número probable de trabajadores que se emplearán, por cada uno de los bimestres que se 
estime duren los trabajos. 
Con esta información, el IMSS proporcionará los Comprobantes de Afiliación-
Vigencia necesarios, en un plazo de cinco días hábiles a partir de la fecha de recepción del 
aviso. 
Incidencias de obra 
Los patrones deberán reportar al Instituto, las incidencias que se presenten en la 
obra, con motivo de cancelación, suspensión, terminación o reanudación, en un plazo de 
cinco días a partir de la fecha en que ocurran, mediante el Aviso de Incidencia de Obra, 
forma SEC-03. 
En los tres primeros casos, los patrones deberán devolver, en el momento de 
presentar el aviso, los Comprobantes de Afiliación-Vigencia que no fueron utilizados en 
todos sus tantos, así como aquellos que se inutilizaron por errores en la transcripción de 
datos. 
En caso de que en el momento de reportar al Instituto la incidencia que se presente 
en la obra, el patrón no presente los Comprobantes de Afiliación-Vigencia u otra 
documentación, el Instituto recibirá el aviso y otorgará un plazo de 15 días para que los 
presente. 
Constancia de cumplimiento 
El Instituto expedirá, a solicitud del patrón, esta constancia siempre y cuando haya 
cumplido oportunamente con todas las obligaciones derivadas de la Ley y del Reglamento 
citado, sin que en ningún caso, la expedición de esta constancia pueda afectar derechos 
de terceros. 
Del incumplimiento de las obligaciones 
El incumplimiento de las obligaciones patronales, será sancionado en los términos 
de la Ley y del Reglamento correspondiente, sin peijuicio de que el Instituto exija el pago 
de las cuotas omitidas, de los recargos que procedan, de los capitales constitutivos y en 
su caso, de las penas que impongan las autoridades judiciales, cuando se incurran en 
responsabilidad de carácter penal. 
6.3.7 LABORATORIO DE PRUEBA DE MATERIALES 
Es muy importante el contar en la obra con una empresa especialista en pruebas de 
laboratorio para definir la compactación del terreno, verificar las soldaduras, y en general 
que analice cualquier prueba que se requiera en la obra. 
6.3.8 SUPERVISIÓN 
En este punto describiremos las principales actividades que realizan los 
supervisores con la debida dirección del residente de obra. 
Actividades de gabinete: 
a) Establecer y mantener los procedimientos de coordinación en construcción y 
difundir la información para las funciones. 
b) Realizar estudios de procedimientos de construcción por especialidad. 
c) Desarrollar especificaciones de herramientas y equipos de construcción. 
d) Definir las especificaciones que se usan para construcción. 
e) Desarrollo y actualización de estándares de mano de obra y cuadrillas por 
especialización. 
f) Desarrollar y actualizar especificaciones de instalación, montaje y calidad en: 
- Trabajos civiles - Centros de control 
- Estructurales - Transformadores 
- Refractarios Motores 
- Recipientes abiertos y cerrados - Instrumentos 
- Maquinaria y grúas - Reductores 
- Redes de distribución eléctrica - Servicios generales 
g) Desarrollar y actualizar especificaciones p¿ra contratos por especialidad. 
h) Desarrollar especificaciones para recepción de equipo durante las pruebas. 
i) Mantenerse actualizado en las técnicas de construcción. 
j) Mantener actualizados los archivos de información técnica para construcción. 
Actividades de campo: 
a) Llevar la bitácora de obra actualizada al día. 
b) Solicitar y aprobar los suministros de campo. 
c) Revisión de trámites de permisos ejecutados a la fecha y coordinación de los 
faltantes vía una gestoría de trámites hasta obtener resultados de permisos 
liberados, factibilidades aprobadas y licencias autorizadas. 
d) Revisar y conciliar estimaciones de obra para el pago de contratistas, verificando 
al detalle el alcance de los trabajos realizados, para su procesamiento y pago 
respectivo. 
e) Coordinar distribución de planos y otros documentos requeridos por los 
contratistas, evitando que sus trabajos se vean entorpecidos por falta de 
información o información obsoleta 
f) Programar, coordinar y dirigir juntas de proyecto con los contratistas y 
proyectistas en su caso, para revisar todos los aspectos del proyecto en relación 
a programas de obra, métodos constructivos, calidad de trabajos, acción 
correctiva, etc. 
g) Programar, coordinar y supervisar los trabajos de los contratistas en la obra, 
procurando soluciones a los problemas técnicos que se presenten, en 
coordinación con los proyectistas según sea el caso. 
h) Vigilar los procedimientos constructivos que estén de acuerdo a los planos y 
especificaciones así como el cumplimiento de las disposiciones de seguridad e 
higiene en el trabajo. 
i) Verificar dimensiones, alineamiento y niveles de todos los elementos 
constructivos. 
j) Autorizar y verificar todos los traslados y montajes de los equipos y materiales. 
k) Revisar y aprobar en su caso la calidad de los trabajos. 
I) Mantener una lista completa de planos actualizados incorporando todos los 
cambios y ajustes de campo para así mantener en todo momento un juego de 
planos actuales de obra 
m) Verificar que todos los aspectos técnicos y administrativos de los contratistas 
estén de acuerdo a lo contratado. 
n) Revisar actualizaciones de precios unitarios que se justifiquen y los nuevos 
generados por modificaciones o cambios en el proyecto, todo esto previamente 
notificado y aprobado por el jefe de presupuestos y el gerente de proyecto. 
o) Verificar los avances de obra reales, -comparándolos con loa programas 
preestablecidos y autorizados. 
p) Preparar reportes de avance y proyección de estado de construcción, 
q) Elaborar reportes fotográficos del avance de obra, incluyendo 
- Vistas panorámicas 
- Detalles constructivos 
r) Registrar las modificaciones y cambios de alcance e informar a ingeniería para 
que actualice los documentos originales. 
s) Coordinar y aprobar los cambios de alcance en la construcción involucrando a 
las áreas afectadas. 
t) Inspeccionar las obras finales del proyecto, levantando listas de pendientes antes 
del finiquito con los contratistas para su conocimiento y el del cliente. 
u) Elaborar finiquitos con contratistas certificando los trabajos ejecutados y por 
ejecutar, pagados y por pagar, revisando aditivas y deductivas. 
v) Elaborar y aprobar en su caso el acta de recepción de las obras, según se 
establezca en los contratos respectivos. 
6.3.9 PROCESO DE REVISAR Y AUTORIZAR 
ESTIMACIONES DE AVANCE 
Normalmente en los contratos se establece que las estimaciones de avance de obra 
se presentarán cada 15 días, o semanalmente. Los contratistas elaboran sus generadores 
de obra, que son croquis a mano alzada que representan con medidas para obtener los 
volúmenes de obra que han realizado. 
Con estos generadores calculan las cantidades de obra que presentarán como 
avance Secutado para su pago. En la Figura No. 7 se representa el diagrama de proceso 
de este concepto. 
6.3.10 CONTROL DEL PERSONAL EN OBRA 
Es responsabilidad del residente de construcción el vigilar que dentro de la obra 
esta sólo el personal autorizado. 
Cualquier persona para entrar a la obra tiene que estar en la lista de cada contratista 
que se tiene en la caseta de vigilancia. 
El personal que no demuestre que tiene seguro social no podrá entrar en la obra. 
Los vigilantes también registrarán todo el material o equipo que entre o salga de la 
obra. 
El responsable de esta función es el jefe de seguridad, el cual también revisará que 
las personas cuenten con el debido equipo de seguridad. 
Para cualquier maniobra peligrosa dentro de la obra se requerirá el Vo. Bo. Del jefe 
de seguridad. 
FIGURA 7. 
DIAGRAMA DE PROCESO DE REVISAR Y AUTORIZAR 
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6.3.11 DOCUMENTOS CLAVE DE CADA CONTRATO 
El residente de obra debe asegurar tener en su poder los siguientes documentos de 
cada contrato para dar el seguimiento adecuado al mismo, estos documentos son el 
contrato y sus respectivos anexos: 
a) Clausulado del contrato. 
b) Cotización (catálogo de conceptos, contratados). 
c) Taijetas de precios unitarios del contratista. 
d) Copia de planos asociados al contrato que fueron firmados por el contratista. 
e) Programa de obra del contratista. 
f) Fuerza de trabajo (personal y maquinaría) ofrecida por el contratista. 
6.3.12 BITACORA DE OBRA 
Es un libro o un diario con las hojas foliadas y con la impresión de la descripción 
del contrato en cuestión en donde se registra la memoria escrita de la obra, como fechas, 
datos, órdenes, acuerdos, reclamos, cambios, cancelaciones, adiciones, etc. 
Todo lo que se escribe en la bitácora, debe ser firmado por ambas partes para que 
tenga validez. 
El contratista tiene derecho de recibir copia de cada hoja de la bitácora. 
6.3.13 ACTA DE RECEPCIÓN DE OBRA 
Es un documento con el cual el cliente le acepta y recibe la obra al contratista, por 
lo que al finalizar la obra los contratistas insisten mucho en obtener este documento, 
debido a que dan por terminados todos los detalles de obra, también pueden tramitar el 
finiquito de obra para reclamar pagos pendientes y recuperar el fondo de garantía, así 
como liberar la fianza del anticipo, también a partir de la fecha del acta de recepción, 
inicia a contar el tiempo para la fianza de cumplimiento que normalmente es de un año. 
Por lo anterior, es muy importante revisar bien la obra para asegurar que ya están 
cubiertos los detalles de la construcción. 
6.3.14. COMISIONAMIENTO Y ARRANQUE 
(PROTOCOLO DE PRUEBAS) 
Al finalizar las pruebas en vacío de cada uno de los equipos, que realiza el personal 
de construcción y teniendo sistemas completos terminados» es el momento de que el 
proyecto le entregue al cliente cada instalación. 
Normalmente el cliente tiene personal propio o contratado para arrancar con carga 
cada uno de los sistemas del proyecto. 
Este personal especializado tiene bien definido cuales son los pasos y la cantidad 
correcta de materia prima para efectuar la prueba. 
CAPÍTULO 7 
CONTROL DE PROYECTOS 
7.1 CONTROL DE COSTOS 
7.1.1 INTRODUCCIÓN 
En el control de costos de proyectos, debemos de vigilar tanto el costo como el 
tiempo, el alcance y la calidad de obra ofrecida al cliente. 
* 
En esta tesis enfocamos el control del proyecto mediante el control de costos, ya 
que si costos no autoriza la estimación de avance o requisición para gastar dinero en algo 
fuera del alcance difícilmente se afectarán los programas, el costo y el alcance sin darnos 
cuenta. 
Control no es evitar que se gaste de más, control es saber en todo momento lo que 
está pasando, y en qué status se encuentran todos los componentes del proyecto. 
El control de costos de un proyecto, se inicia con la autorización de la inversión, 
con su respectivo presupuesto autorizado. 
Para lograr el objetivo costo, lo más importante es mantener siempre actualizada 
una Proyección del costo total del Proyecto, con objeto de detectar lo más oportuna-
mente posible, las variaciones contra el presupuesto autorizado. 
Costo total proyectado = costo a la fecha + costo para terminar. 
El costo a la fecha se compone de todas las erogaciones ya realizadas, más los 
compromisos adquiridos por la empresa que deberán ser erogados en un futuro. 
COSTO TOTAL PROYECTADO 
COSTO A LA FECHA COSTO PARA TERMINAR 
EROGADO COMPROMISOS 
POR EROGAR 
PRESUPUESTO AUTORIZADO 
(MENOS) PARTIDAS COLOCADAS A 
VALOR PRESUPUESTO 
Los compromisos deberán registrarse, desde el momento de autorizar las requisi-
ciones de compra, con objeto de congelar fondos del presupuesto autorizado, desde este 
momento. 
Para lograr un control efectivo, es importante actualizar este valor congelado con-
forme se gane contabilidad al elaborarse una tabla comparativa de cotizaciones, o al que-
dar un precio firme dentro de un pedido o un contrato. 
COMPROMISO 
PEDIDO 
O CONTRATO 
MAYOR CONFIABILIDAD DEL VALOR EROGADO 
Por otro lado, el valor erogado proviene directamente de las órdenes de pago expe-
didas de acuerdo al Sistema de Contabilidad de Proyectos, independientemente de la fe-
cha de elaboración, entrega y cobro del cheque. 
«-EROGACION-» 
7.1.2. PROCESO DE CONTROL DE COSTOS 
Objetivos: 
• Asegurar tener bajo control el presupuesto autorizado. 
* Evitando se usen fondos para conceptos no autorizados. 
* Predecir oportunamente desviaciones, para tomar decisiones. 
Responsabilidades: 
• La responsabilidad del control puede ser delegada a subgrupos que participan en 
la implementación del proyecto, pero siempre converge finalmente en el Gerente 
de Proyecto. 
Comúnmente un Jefe de Costos y Presupuestos soporta al Gerente de Proyecto 
en esta Responsabilidad. 
• Tradicionalmente, el mayor impacto en el Costo de un Proyecto proviene de las 
funciones de Ingeniería y Construcción. 
Esencia del Control de Costos: 
• Asegurar un presupuesto confiable autorizado. 
• Autorizar el uso de presupuesto antes de comprometer. 
• Control de variaciones y del uso de imprevistos. 
• Análisis de variaciones. 
• Detectar áreas de oportunidad. 
• Emitir reportes confiables y oportunamente a responsables y clientes. 
• Asegurar que los contratos se finiquiten oportunamente (cierre de cuentas). En 
la Figura No. 8 se puede apreciar el diagrama de proceso de control de costos. 
Reporte del Estado de Costos 
• Normalmente se emite con una frecuencia mensual. 
• Se presenta en pesos constantes del mes a reportar. 
PRESUPUESTO 
AUTORIZADO 
C O S T O S COSTO TOTAL 
PROYECTADO 
VARIACION 
AUTORIZADO 
VS. 
PROYECTADO 
PAGADO COMPROMETIDO PARA TER-
MINAR 
(1,150-250) 
1,150 100 200 900 UOO (50) 
Pagado = Erogación acumulada hasta la fecha del reporte. 
Comprometido = Monto acumulado a nivel requisición y/o a nivel 
pedidos pendientes de pagar. 
Para Terminar = Costo por incurrir de acuerdo al alcance pendiente y 
su programa. 
Costo Total Proyectado = Representa lo que, en el mes del reporte se 
visualiza, costará finalmente el proyecto. 
r J 7 9 
FIGURA 8 
DIAGRAMA DE PROCESO DE CONTROL D E COSTOS 
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7.1.3. CONTROL PRESUPUESTAL 
Una vez que se obtiene un presupuesto base, de acuerdo a los parámetros previa-
mente mencionados, éste deberá ser monitoreado constantemente para poder detectar 
cualquier desviación y poder llevar a cabo la acción correctiva necesaria, sobre todo du-
rante las etapas tempranas del proyecto. 
Para poder lograr esto, es necesario contar con un control contractual adecuado. 
Comúnmente, cada partida del presupuesto se contratará de tal forma que diversos con-
tratos cubran una partida o diversas partidas cubran un sólo contrato. El control con-
tractual monitorea el desarrollo de cada contrato mas no así el presupuesto, dado que 
éste último podrá contener partidas aún sin contratar, o habrá partidas que se contratan 
parcialmente de acuerdo a la información disponible en ese momento. 
El control presupuestal requiere del seguimiento de los siguiente parámetros (ver 
Tabla No. 16): 
If 281 
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(1) Presupuesto Base por Partidas. Es el presupuesto autorizado por el cliente. 
(2) Presupuesto Contractual Revisado (revisión periódica). Contiene la informa-
ción actualizada en base a contrataciones y cambios al diseño, todo esto conci-
liado y autorizado por el cliente. 
(3) Contratado a la Fecha (Esta información la obtenemos del Control Contractual). 
Se refiere a las partidas del presupuesto ya contratadas. A la fecha de revisión 
partidas presupuéstales pudieron haberse contratado total o parcialmente, abajo 
o arriba de lo presupuestado, y en este rubro se debe documentar el monto con-
tratado a la fecha. 
(4) Pagado Acumulado (Control Contractual). Refleja todos los pagos erogados a 
la fecha de corte antes de IVA Esta información se obtiene del control con-
tractual. 
(5) Estimado por Contratar [(2)-(3) + / - proyección]. Es el resultado del monto 
del presupuesto revisado menos lo contratado a la fecha. Dado que es común 
que lo estimado por contratar pueda sufrir cambios de acuerdo ala información 
adicional generada en el período, es necesario el elaborar e integrar una proyec-
ción aproximada del faltante adicional por contratar o de la reducción de parti-
das presupuéstales proyectada. 
(6) Por Erogar (3) - (4) + (5). Es el resultado del monto contratado menos lo pa-
gado acumulado más el monto estimado por contratar el cual refleja la cantidad 
necesaria para la terminación del proyecto. 
(7) Presupuesto Contractual Revisado último (3) + (5). Esta partida refleja el Pre-
supuesto Contractual Revisado a la fecha incluyendo los cambios autorizados y 
las proyecciones a los alcances originales. 
7.1.4. CONTROL CONTRACTUAL 
El Control Contractual se refiere a la administración de contratos. Cada contrato» 
ya sea de servicios profesionales, de construcción o de suministros, requiere de un estado 
de cuenta veraz y en forma oportuna para la toma de decisiones. 
En el desarrollo de un proyecto comúnmente requerimos de varios contratos a ad-
ministrar y cada uno de ellos contiene los siguientes parámetros a controlar 
Información inicial: 
- Alcance contratado. 
- Monto contratado. 
- Monto del anticipo. 
- Fecha de inicio y terminación. 
Información durante el proceso: 
- Pagado a la fecha/por pagar. 
- Estimado a la fecha/por estimar. 
- Amortizado a la fecha/por amortizar. 
- Retenciones precautorias a la fecha. 
- Fondo de garantía a la fecha. 
- Penalidades/multas a la fecha. 
- Otros. 
Como hemos establecido anteriormente, un contrato está fundamentado en un al-
cance de trabajo, y cuando dicho alcance varía, el estado de cuenta del contrato debe 
reflejar claramente dicha variación. 
Información referente a cambios: 
- Aditivas a la fecha. 
- Deductivas a la fecha. 
- Otros 
Cuando se maneja el concepto de anticipo y el alcance original del contrato se re-
duce por cambios, es de suma importancia aplicar un ajuste precautorio de amortización 
del anticipo para evitar el haber pagado por adelantado los trabajos. 
A continuación se presenta un ejemplo (ver Tabla No. 17) del estado de cuenta de 
un contrato, donde se ilustran los parámetros previamente citados. 
Cada contrato deberá estar relacionado a una clave que indique la partida del pre-
supuesto que cubre, de tal manera que podamos revisar nuestro presupuesto al actualizar 
el estado de cuenta de cada contrato. 
Un Control Contractual adecuado deberá reflejar el estado de cuenta actualizado 
(parámetros antes mencionados) de cada uno de los siguientes aspectos: 
- Contratista. 
- Partida presupuesta!. 
- Especialidad. 
- Sección o área especifica de un proyecto. 
- Otros. 
7.1.5. ANALISIS DE VARIACION 
Los cambios o variaciones en los proyectos normalmente provienen de la ingeniería 
y la construcción, por lo tanto, es muy importante que el jefe de costos y presupuestos 
esté informado del desarrollo de todos los dibujos y especificaciones del proyecto, asi 
como visitar las obras, para detectar los cambios. 
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Lo ideal sería que cada función del proyecto como ingeniería, construcción, abaste-
cimiento, etc., detectaran y analizaran sus variaciones oportunamente y las reportaran al 
jefe de costos y presupuestos, pero al parecer todos nos resistimos a exhibir nuestras 
áreas de oportunidad. 
Cuando los dibujos, especificaciones, estimaciones de obra, requisiciones o facturas 
no están dentro del presupuesto, se requiere hacer el análisis de variación para ver el im-
pacto del mismo, en caso de ser negativo el análisis, es necesario solicitar una autoriza-
ción por escrito del cambio de alcance, para poder aprobar la requisición o la factura. 
La rentabilidad de un proyecto está basada en su presupuesto autorizado, si los 
costos reales exceden al mismo, el proyecto podría dejar de ser rentable. 
Las variaciones se pueden originar por las siguientes causas: 
• Solicitud del cliente. 
• Cambios de especificaciones. 
• Omisiones de ingeniería. 
• Omisiones de planeación (en el DET.). 
• Cambios de tipos o dimensiones en los acabados. 
• Cambios en trayectorias o dimensiones por ingeniería. 
• Cambios en trayectorias o dimensiones por construcción. 
• Errores u omisiones en la cuantificación. 
• Errores u omisiones en el presupuesto. 
• Inflación. 
7.1.6 CONTROL DE CAMBIOS DE ALCANCE 
Es muy común que el "Alcance Original de los Trabajos" sufra cambios a través del 
proyecto. Los cambios pueden tener el efecto tanto de reducir como de aumentar el 
costo del proyecto. En este renglón se deberán incluir todos los efectos de dichos cam-
bios, para registrar y evaluar claramente el estado de cuenta real. Esto es con el fin de 
comparar adecuadamente el comportamiento del presupuesto base, el cual está funda-
mentado en un alcance base, así como el presupuesto de cambios que estará fundamenta-
do en los efectos de cada cambio. 
A medida que el proyecto se va desarrollando, y sobre todo en las etapas iniciales, 
es sumamente importante conocer el presupuesto Revisado Actual, para tomar acción 
correctiva cuando aún es factible y costeable. En la Tabla No. 18 se aprecia el formato 
que se usa para los cambios de alcance. 
TABLA No. 18 
CAMBIOS DE ALCANCE 
REFERENCIA PRESUPUESTO 
CUENTA DESCRIPCION „. , „ CAMBIO No. 
PROYECTO 
AREA FECHA 
SISTEMA 
SUB-SISTEMA 
E. E. P. 
CAMBIO REQUERIDO 
PRESUP. AUTO. $ % 
VARIACION S % 
JEFE DE 
PRFKÎIPITFKTnS 
PRESUP. REV. S % 
DESCRIPCION 
NOMBRE 
FECHA 
ANEXOS 
FIRMA 
CAUSAS DEL CAMBIO 
• OMISION INGENIERIA • CONSTRUCCION 
• OMISION PRESUPUESTO • BAJA ESTIMACION 
• CAMBIOS • OTRAS (EXPLIQUE) 
ESPECIFICACION 
• SOLICITUD DEL • DESARROLLO 
CLIENTE TECNOLOGICO 
• AUMENTO VOLUMEN • CAMBIO PRECIO 
UNITARIO 
JUSTIFICACION DEL CAMBIO (BENEFICIO) 
CUENTAS AFECTADAS / SOLICITUD DE INVERSION COMPLEMENTARIA 
(CONTROL DE: COSTOS) 
NOMBRE 
FECHA 
FIRMA 
AUTORIZACIONES 
NOMBRE 
PUESTO 
FECHA 
FIRMA 
SOLICITANTE INGENIERIA CONSTRUCCION GERENTE DE PROYECTO CUENTE 
7.1.7 CONTABILIDAD DE PROYECTO 
La función principal de contabilidad de proyectos es la de asegurar que los pagos 
que se realicen estén debidamente documentados fiscalmente. 
También tiene como principal función el manejo de la chequera del proyecto. 
A continuación describimos genéricamente las actividades que realizan en contabili-
dad de proyecto. 
1. Coordinación de contratos, permisos, altas y bajas ante las siguientes depen-
dencias, calendarizando los pagos correspondientes: 
a) Agua y Drenaje, C. F. E., TELMEX, FF. CC. 
b) Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 
c) Instituto Mexicano del Seguro Social. 
d) Estado (Impuestos Sobre Nóminas). 
e) Municipio (Permiso de Construcción). 
f) S. A. R. e INFONAVIT. 
g) Sindicato 
2. Revisión y aceptación de comprobantes originales soporte de pago 
3. Recepción y tramitación de solicitud de cheque. 
4. Elaboración de pólizas de cheques acompañando su respectivos comprobantes 
originales. 
5. Control de chequera. 
• Expedición de cheques. 
• Reporte de movimientos. 
• Conciliación de chequera. 
6. Control de caja chica. 
7. Control de flujo de efectivo de proyecto. 
8. Control de cartas de traslado. 
9. Control de gastos de viaje y viáticos. 
10. Reporte de H-H de personal con caigo al proyecto. 
11. Contratos temporales de trabajo por obra determinada para personal local. 
12. Control de reloj checador. 
13. Nómina de personal local. 
14. Finiquitos de contratos de personal local. 
15. Control de pólizas de seguros. 
16. Recuperación de fondos de garantía. 
17. Entregar al cliente vía una alta de recepción todos los permisos y contratos a 
su nombre. 
18. La contabilidad financiera utiliza los costos incurridos y comprometidos para 
integrar los estados de resultados, los balances generales y los flujos de efecti-
vo de la empresa. 
19. La contabilidad también debe de clasificar las facturas probadas por tipo de a&t 
tivo que son: 
0. Terrenos 
1. Edificios. 
2. Inmuebles varios. 
3. Maquinaría y equipo. 
4. Equipo destinado a la investigación de nuevos productos. 
5. Equipo destinado a prevenir la contaminación. 
6. Equipo de cómputo electrónico. 
7. Equipo móvil o transporte. 
8. Muebles y enseres. 
9. Herramientas. 
7.1.8. CIERRE O TERMINACION DEL PROYECTO 
El proceso de cierre de un proyecto (ver punto 3.2.) inicia con la conciliación de 
diferencias por pagar a cada contratista. 
La firma de las actas de entrega-recepción, así como el acta del finiquito represen-
tan que el cliente y el proveedor ya acordaron mutuamente los pagos restantes en el con-
trato. 
En las actas es muy importante anotar todas las referencias del contrato, obra y res-
ponsables. Para la firma de las actas por parte del cliente es indispensable que el provee-
dor entregue la constancia del cumplimiento del IMSS, así como las cartas de sus sub-
contratistas de que ya no existen adeudos. Posteriormente a la firma de las actas sigue el 
pago del finiquito y de los fondos de garantía. 
El contratista con las catas en su poder procederá a cancelar la fianza del anticipo. 
Es importante hacer por escrito una evaluación del proveedor para futuros trabajos. 
Con los pagos de finiquitos se procederá a cerrar las cuentas del presupuesto, antes 
de entregar al cliente el proyecto. Es muy importante, documentar los resultados obteni-
dos, así como elaborar un reporte final bien documentado y ordenado en carpetas. 
Para mejorar la actuación en futuras ocasiones, es indispensable que todo el perso-
nal capitalice lo ocurrido en el proyecto. 
También igual de importante es el de organizar una "fiesta" con reconocimientos 
para el personal que participó. 
Por último, reasignar al personal a otro proyecto o a su lugar de origen. 
CAPÍTULO 8 
CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES 
Todo en la vida tiene un proceso normal o unos pasos a seguir, por ejemplo un 
alumno para entrar a la secundaría primero tiene que cursar la primaria, etc. Asi en los 
proyectos existen los pasos establecidos primero es la evaluación, después la planeaáón y 
por último la ejecución. 
La planeación es la etapa más importante, con una buena planeaáón podemos 
decidir cancelar el proyecto por no ser rentable, así como podemos seguir apoyando su 
realización. 
En los proyectos es muy importante el no adelantarse en los pasos básicos, si no 
queremos fracasar, en la práctica es muy común que se inicie la construcción sin haber 
terminado la ingeniería de la cimentación y sin haber hecho un concurso y mucho menos 
un contrato de obra. 
Mis recomendaciones para personas que trabajan en proyectos de construcción, sin 
importar el nivel que tengan en la organización son: 
a) Traten con dignidad a todas las personas. 
CAPÍTULO 8 
CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES 
Todo en la vida tiene un proceso normal o unos pasos a seguir, por q'emplo un 
alumno para entrar a la secundaría primero tiene que cursar la primaría, etc. Asi en los 
proyectos existen los pasos estableados primero es la evaluación, después la planeación y 
por último ta ejecución. 
La planeación es la etapa más importante, con una buena planeación podemos 
decidir cancelar el proyecto por no ser rentable, asi como podemos seguir apoyando su 
realización. 
En los proyectos es muy importante el no adelantarse en los pasos básicos, si no 
queremos fracasar, en la práctica es muy común que se inicie la construcción sin haber 
terminado la ingeniería de la cimentación y sin haber hecho un concurso y mucho menos 
un contrato de obra. 
Mis recomendaciones para personas que trabajan en proyectos de construcción, sin 
importar el nivel que tengan en la organización son: 
a) Traten con dignidad a todas las personas. 
b) Con todas las personas del equipo, hagan equipo. 
c) Propiciar la comunicación y retroinformadón por escrito. 
d) Definir el alcance de los proyectos en conjunto con los clientes y comunicarlo 
por escrito al resto del equipo. 
e) Detallen lo más posible su planeación. 
f) Practiquen revisiones cruzadas de información entre departamentos. 
g) No acorralen a los proveedores. 
h) Los proyectos requieren de hacer juntas efectivas periódicas. 
i) No decidir hasta no haber analizado alternativas. 
j) En sus proyectos establecer su proceso de producción y difundirlo en la 
organización. 
k) Siempre elaboren un D. E. T. lo más detallado posible, par más sencillo que sea 
el proyecto. 
1) Recordar que no trabajamos para nosotros» trabajamos para los demás que 
siguen en el proceso productivo. 
m) Es muy importante identificar a nuestros clientes aunque tengan un rango menor 
que nosotros, para entregarles nuestro trabajo y retroinformarlos cuando haya 
cambios lo más pronto posible. 
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